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Resumo  
 
 
 
A presente dissertação enquadra-se no âmbito do projeto de mestrado do 5º ano do Mestrado 
Integrado em Engenharia Mecânica da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto. 
 
A Bi-Silque S.G.P.S., S.A é uma das empresas líderes no ramo dos produtos de comunicação 
visual a nível internacional, nomeadamente em quadros de afixação. A sua flexibilidade, 
proporcionada por grande parte das operações serem manuais, e a sua capacidade de produzir 
Make-to Order tornam-se fatores chave que permitem destacar-se no mercado atual. O uso de 
metodologias lean torna-se portanto indispensável, no sentido de reduzir custos e 
desperdícios, e permitir uma maior produtividade e qualidade nos processos.  
 
O projeto realizado focou-se no setor Office, responsável por cerca de 75% das vendas da Bi-
Silque S.G.P.S., S.A. Neste setor em particular, os maiores problemas encontrados foram: o 
excesso de stocks, os problemas de manutenção e a falta de qualidade. A par da identificação 
da origem dos problemas enumerados, o projeto visou o dimensionamento de um 
supermercado de abastecimento e a melhoria na logística de abastecimento.  
 
A aplicação conjunta de várias metodologias e ferramentas possibilitou a melhoria no 
abastecimento dos materiais e a diminuição das roturas de stock. No entanto, é de salientar 
que este é um processo contínuo de melhoria, havendo ainda uma margem de progressão a 
perseguir. 
 
Os principais objetivos deste projeto foram o dimensionamento do supermercado e a 
implementação de métodos que melhorassem a comunicação entre os vários armazéns e o 
supermercado, com o intuito de reduzir o número de roturas.  
Estas medidas permitiram a diminuição das roturas de stock em 25% e a diminuição do nível 
de inventário em 71%. 
  
 
 
 iv 
Improvements in Internal Logistics and Supermarket Sizing  
Abstract 
 
 
This dissertation is developed within the framework of the master's degree that is awarded 
after completion of the five-year integrated master course in mechanical engineering by the 
Engineering Faculty of the University of Porto. 
Bi-Silque S.G.P.S., S.A. is one of the leading companies in the field of visual communication 
products internationally, particularly in display boards. Its flexibility that is due to the fact that 
most operations are done manually and its ability to produce Make-to-Order become key 
factors that allow standing out in today’s market. The use of lean methodologies becomes 
therefore essential in order to reduce costs and waste and enable greater productivity and 
quality in the production process. 
This project focuses on the Office sector, accounting for about 75% of sales of the company 
Bi-Silque S.G.P.S., S.A. In this particular sector, the main problems found are related to 
excess inventory, maintenance problems and lack of quality. Along with the identification of 
the origin of the listed problems, this project aims at sizing a supermarket and improving 
supply logistics. 
The joint application of various methodologies and tools made it possible to improve the 
supply of materials and to reduce stock ruptures. However, it should be noted that this is a 
continuous process of improvement and there is still a margin of progression to pursue. 
The main objectives of this project were to size the supermarket and to implement methods 
that would improve communication between the various stores and the supermarket, in order 
to prevent out-of-stock situations. 
These measures allowed to decrease stock ruptures by 25% and to reduce inventory levels by 
71%. 
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1 Introdução  
1.1 Enquadramento do projeto e motivação 
O estágio foi realizado na Iberogestão - Gestão Integrada e Tecnológica, Lda. Uma empresa 
de consultoria com mais de 30 anos de atividade contínua, detendo certificações oficiais pelo 
seu sistema integrado que compõe: a qualidade, a responsabilidade social e a Inovação, 
detendo atividades em múltiplos setores de área privada e ainda de administração pública.  
A Iberogestão tem como principal foco encontrar soluções práticas, adequadas e à medida do 
cliente, mediante serviços de: 
 Consultoria em Organização e Gestão; 
 Formação e Treino in company; 
 Mudança Organizacional; 
 Desempenho e Eficiência Operacional (abordagem Lean e Kaizen); 
 Desenho ou implementação de sistemas de: 
o Qualidade, Ambiente e Segurança; 
o IDI e Responsabilidade Social; 
o Segurança Alimentar; 
o Gestão do Risco. 
 
Durante este projeto integrei uma equipa de consultoria numa empresa cliente, a Bi-Silque 
SGPS S.A. que foi fundada em 1979 por Virgílio Ferreira e a sua esposa Aida Vasconcelos. 
A Bi-Silque SGPS S.A, têm como objetivo produzir e comercializar produtos de comunicação 
visual (quadros afixados) para casa e escritório. A inovação dos seus produtos permitiu que se 
afirmasse no mercado e criasse valor para o cliente. 
Ao longo dos anos, a sua evolução é reconhecida e atualmente exporta para mais de 60 países, 
sendo 98.7% das suas vendas no mercado internacional. No entanto, 60 % das matérias-
primas utilizadas são de proveniência nacional. 
  
 
 
Figura 1 -- Rácio de exportação da empresa (Fonte: http://www.bisilque.com/) 
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Na figura 2 pode ser observado as zonas de exportação da Bi-Silque SGPS S.A. 
 
Figura 2 - Zonas de exportação da empresa (Fonte: http://www.bisilque.com/) 
A Bi-Silque SGPS S.A. engloba a Bi-Silque - Produtos de Comunicação Visual S.A., a Bi-Joy 
– Distribuição e Comercialização de Produtos Representados S.A., a Bi-Bright – 
Comunicação Visual Interativa S.A., a Bi-Bloco – Produtos de Comunicação S.A., a Bi-
Silque – Produtos de Comunicação Visual LTD (UK) e a Bi-Silque – Produtos de 
Comunicação Visual INC (EUA). 
A Bi-Silque – Produtos de Comunicação Visual S.A. pertencente à holding Bi-Silque SGPS 
S.A. divide-se essencialmente em dois setores: Bi-Office e Organize4home.  
Os produtos da Bi-Office são direcionados para comunicação visual em escritórios, escolas, 
centros de estudo, fábricas e para âmbito profissional. Os produtos Organize4Home são 
orientados para uso doméstico. 
1.2 Objetivos do projeto 
A administração da empresa, liderada atualmente por André Vasconcelos, decidiu recorrer a 
uma empresa de consultadoria especializada em melhoria contínua e gestão. A IberoGestão, 
iniciou um projeto em setembro do ano transato com o âmbito da melhoria contínua, focando-
se no setor Office. 
Este projeto é parte integrante do projeto global da Iberogestão, e estará dedicado ao 
dimensionamento de um supermercado que abastecerá a secção Office. 
Esta secção (Office) é responsável pela produção de quadros com perfil de alumínio, madeira 
e ainda, quadros movíveis e vitrinas, sendo responsável atualmente por cerca de 75% das 
vendas da empresa. A produção é realizada com base no modelo make-to-order. Dada a 
elevada quantidade de referências de produtos e operações realizadas no setor, existe um 
elevado nível de stocks intermédios e existe a dificuldade de comunicação entre o 
supermercado e os pavilhões adjacentes. 
Este projeto envolve o melhoramento da logística de abastecimento e o redimensionamento 
do supermercado de abastecimento do pavilhão OFFICE. 
Os principais objetivos são: 
 Reduzir roturas no abastecimento dos materiais; 
 Melhorar a comunicação entre o supermercado e os pavilhões de produção; 
 Criar normas de alocação no supermercado; 
 Reduzir Lead Time; 
 Aumentar a Produtividade. 
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1.3 Método seguido no projeto  
O planeamento e etapas mais relevantes do presente projeto são as seguintes: 
 
 
 Compreensão do Funcionamento; 
 Condições de Programação; 
 Restrições; 
 
 
 Layout do Supermercado; 
 Sequências de montagem ; 
 Caracterização do número de falhas de abastecimento. 
 
 
 Simulação. 
 
 
 Acompanhamento e monitorização dos processos e  
metedologias adotadas. 
 
 
 
 
1.4 Estrutura da dissertação 
A presente dissertação é dividida em 6 capítulos principais, os quais estão subdivididos em 
subcapítulos, de forma a uma melhor compreensão dos seus conteúdos. 
Neste primeiro capítulo foi efetuada a apresentação da empresa onde o projeto foi realizado e 
a exposição dos objetivos do mesmo. 
No segundo capítulo é apresentado o estado de arte necessário para o conhecimento e domínio 
das ferramentas necessárias ao desenvolvimento do projeto, apresentando ainda alguns 
conceitos considerados necessários.  
O capítulo três retrata a situação inicial do setor em estudo, apresentando os aspetos mais 
relevantes que levaram à definição dos principais objetivos do projeto. 
 No capítulo quatro são descritas as principais ações e medidas tomadas, que possibilitaram ir 
de encontro aos objetivos estipulados, assim como aos resultados que foram possíveis obter. 
O capítulo 5 será dedicado à explicação de um simulador criado para alocar material. 
As principais conclusões e resultados obtidos são apresentados no capítulo seis. 
Análise Inicial do Funcionamento 
 
Caracterização Inicial 
 
Estudo da Metodologia a Adotar 
12,5 
Implementação 
 
Comparação de resultados iniciais e obtidos 
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2 Estado da Arte 
Durante quase dois séculos, diferentes modelos produtivos foram aplicados nas organizações, 
entretanto, por volta de 1949 começou a ser definido um modelo que reformularia a forma de 
pensar das empresas. Este modelo, criado pela Toyota Motor Company, proporcionou que em 
plena “Crise Petrolífera” de 1973, a Toyota conseguisse lucros superiores aos seus 
concorrentes.  
A história da Toyota iniciou-se no final do século XIX, com a criação da primeira máquina de 
fiar, pelo Sakichi Toyoda, no Japão. Esta acabou por revolucionar a industria têxtil do país e a 
levar o seu criador a fundar, em Janeiro de 1918, a Toyoda Spinning and Weaving Company 
que em 1924 fabricou a primeira máquina de tecelagem automática.  
Segundo Liker (2004) há 14 princípios que constituem o modelo Toyota e estão divididos em 
quatro categorias iniciadas com a letra “P”: Philosophy (Filosofia), Process (Processo), 
People/Partners (funcionários e parceiros) e Problem Solving (Solução de Problemas).  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3 - "4 Ps" do Modelo Toyota, segundo (Liker 2004) 
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2.1 Toyota Production System 
O sistema de produção da Toyota (Toyota Production System) é uma filosofia de gestão que 
procura eliminar os desperdícios e perseguir continuamente na procura dos métodos mais 
eficientes. Procura melhorar a organização, com o objetivo de ir ao encontro das necessidades dos 
clientes no menor prazo possível, com melhor qualidade e com o menor custo. 
O TPS não é apenas um conjunto de técnicas, mas sim um sistema com uma estrutura de base, 
com o intuito de difundir as melhores práticas desenvolvidas na Toyota para as outras 
organizações e fornecedores. Fujio Cho, ex-diretor da Toyota, desenhou uma representação 
simples do TPS, denominada a Casa do TPS (Liker 2004).Existem inúmeras representações 
da “casa” do TPS, que se diferenciam entre si por pequenas variações, mas todas mantém os 
mesmos elementos.  
A representação do TPS é feita através de uma casa para exemplificar o símbolo estrutural, 
“A casa só é forte se o telhado, as colunas e as fundações forem fortes” (Liker 2004). 
A “casa” encontra-se dividida em três partes: 
 O telhado representa os objetivos do TPS; 
 Os Pilares têm como função sustentar os objetivos; 
 As fundações são a base de todo o sistema. 
o Sendo por isto consideradas um elemento principal. Qualquer mudança que vá 
no sentido do Lean Thinking, deve ser precedida da estabilidade dos processos. 
Inicialmente são trabalhados os elementos que fornecem uma estabilidade aos 
processos, para que nas etapas seguintes se possa implementar outras 
ferramentas. 
 
Figura 4 - Casa do Sistema Toyota de Produção - (Greeting 2009) 
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2.2 Eliminação dos Desperdícios (MUDA) 
“Muda” é uma palavra japonesa que significa desperdício, é definido como sendo a atividade 
que não cria valor ao produto ou que criando, o cliente não está disposto a pagar. 
Este aspeto está na génese do TPS. Devido à grande pressão de conseguir produtos de 
qualidade com um preço reduzido, torna-se preponderante perceber quais as tarefas que não 
acrescentam valor ao produto e que podem ser eliminadas.  
Este paradigma fez com que a Toyota assumisse que num mercado tão competitivo, a única 
forma de uma empresa ser competitiva seria reduzir ao máximo as perdas em todo o sistema 
produtivo. É importante que as empresas consigam eliminar todas as tarefas que não 
acrescentem valor ao produto final. 
Ohno (1995) identificou os 7 principais desperdícios, sendo eles: 
Desperdício por Superprodução: de todas as perdas consideradas por Ohno (1995), a perda 
por sobreprodução é considerada a mais prejudicial, conseguindo esconder os outros tipos de 
perdas. Esta perda define-se por se produzir em quantidades superiores ao necessário, 
agravando a quantidade de materiais em processo de fabrico. 
 
Desperdício de Tempo Disponível (Espera): este desperdício é constituído por situações de 
espera. 
 
Desperdício em Transporte: os transportes são atividades que não agregam valor, logo 
passam a ser interpretados como uma perda e devem ser reduzidas ao mínimo possível. 
Muitas vezes as melhorias mais significativas são obtidas por alteração do layout. 
 
Desperdício do Sobreprocessamento: significa processar características para além do valor 
que representam para o cliente. 
 
Desperdício do Stock: causado pelos produtos acabados ou produtos em curso em excesso, 
uma redução desta perda favorece a identificação de outras perdas, embora, esta diminuição 
possa aumentar o risco de falta de matérias-primas ou outros componentes, no entanto, a 
redução de stocks é considerada benéfica. 
 
Desperdício de movimento: Causado pelos movimentos dos colaboradores que não agregam 
valor. 
 
Desperdício de Produzir Produtos Defeituosos: causado pela produção de produtos não 
conformes.  
2.3 Push/Pull 
A produção pode acontecer de acordo com duas dinâmicas possíveis; push ou pull. 
No método push, a produção produz para stock (Make-to-Stock) ou seja, o produto finalizado 
é “empurrado” para o processo seguinte, não tendo em conta a necessidade de ser ou não 
produzido. Posteriormente é enviado para o armazém de grandes volumes de stock.(Imai 
2008) 
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No sistema pull, a produção produz de acordo com as encomendas (Make to Order), sendo 
esta uma das principais ferramentas do conceito de gestão Lean. O pull privilegia o fluxo de 
materiais tendo como objetivo a sua organização. Os seus princípios de funcionamento são: 
 A compra do cliente dá início à produção; 
 Permite o controlo visual da produtividade, dos fluxos de informação e materiais; 
 O processo que “puxa” a produção está visível; 
 Procura satisfazer o cliente: 
o Aumentando a qualidade; 
o Diminuindo o prazo de entrega; 
 Cria um fluxo de informação entre a Logística e a Produção; 
 Permite a implementação na totalidade da cadeia de abastecimento. 
O sistema Pull também permite uma redução dos custos indiretos de produção, como o custo 
de stock. 
Smalley (2004) definiu três tipos de produção pull: 
 
 Pull em reposição: Sistema mais básico, também tem a designação de pull de 
supermercado ou pull de reabastecimento. No pull de supermercado cada processo 
é um supermercado que tem uma quantidade específica de cada produto. O processo 
produz para reabastecer o que for retirado do supermercado.  
 
 Pull sequencial: a quantidade certa é produzida e entregue posteriormente, na ordem 
certa e na altura certa, JIS (just-in-sequence). Deve ser usado quando existem 
demasiados componentes para se poder garantir inventário em cada supermercado. O 
planeamento deve decidir a variedade e quantidade dos produtos a serem produzidos, 
o pacemaker decide a sequência de produção. 
 
 Pull sequencial e supermercado em simultâneo: este Sistema baseia-se numa 
análise de pareto prévia e do seu princípio. Divide-se as peças por volume de 
produção através da análise ABC, que é válida mesmo para situações onde a procura 
tem bastante variabilidade. Através desta informação podemos decidir o que produzir 
para stock (make-to-stock) e o que produzir por encomenda (make-to-order). 
Normalmente para produtos de alta rotação utiliza-se o pull de supermercado, e para 
produtos com procura aleatória o pull sequencial. 
2.4 VSM (Value Stream Map) 
O Value Stream Map é uma ferramenta capaz de representar todas as etapas envolvidas nos 
fluxos de materiais e informação que o produto segue, ajudando na perceção do valor que é 
adicionado desde o fornecedor, até ao cliente. 
Tendo como propósito revelar no processo oportunidades de melhoria, o mapeamento do 
fluxo de valor (VSM) é realizado para diferentes momentos, desta forma podemos obter o 
mapeamento atual e futuro. O VSM consiste na identificação e especificação de todas as 
atividades que ocorrem ao longo do fluxo de produção. Este processo de observação e 
compreensão do estado atual tornar-se-á na base para o Lean Thinking. 
 Mike Rother (1998), considera o Mapeamento de Fluxo de Valor uma ferramenta 
fundamental, pois, auxilia na visualização do fluxo como sendo mais do que simples 
processos individuais, ajudando na identificação dos desperdícios. O mapeamento ajuda a 
identificar as fontes de desperdício, fornece uma linguagem comum para tratar dos processos 
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de produção, tornando as decisões sobre o fluxo visíveis, de modo que se possam discutir. 
Engloba conceitos e técnicas Lean, que ajudam a evitar a implementação de algumas técnicas 
isoladamente, formam a base para um plano de implementação e mostram a relação entre o 
fluxo de informação e o fluxo de material. A meta que se pretende alcançar pela Análise do 
Fluxo de Valor é a obtenção de um fluxo contínuo, orientado pelas necessidades dos clientes, 
desde a matéria-prima até ao produto final. 
2.5  Just-In-Time (JIT)  
Just-In-Time é a capacidade de as partes (peças, elementos, conjuntos,…) necessárias serem 
alimentadas no tempo certo, no local certo e na quantidade certa. Esta filosofia procura 
fundamentalmente dar uma resposta rápida e flexível às flutuações do mercado (Ohno 1995). 
2.6 Kanban 
A palavra Kanban vem do Japonês significa registo ou cartão visual, sendo uma forma de 
ordenar o trabalho, definindo quanto produzir, como transportar e onde entregar. 
O Kanban faz parte dos pilares do JIT (Just-In-Time), sendo a ferramenta que operacionaliza, 
isto é, o Kanban é apenas uma ferramenta e não o TPS, contudo, pelo facto de conseguir 
puxar a produção, provoca a promoção de um fluxo mais contínuo.  
Kankan significa um sinal, sendo de uma forma mais abrangente definido como um sistema 
de controlo da produção, composto por um cartão ou algo similar, que contém informações 
sobre o tamanho do lote, processo, quantidade, material, etc, que é necessário produzir. O 
cartão, ou sinal, funciona como um alerta da produção, coordenando a produção de todos os 
itens. 
Com este processo reduz-se o excesso de produção devido ao alinhamento entre a produção e 
os clientes, sendo possível reduzir stocks intermédios. O material em processo é limitado e 
controlado pelo número de cartões em circulação, as necessidades de reposição são 
identificadas visualmente e a burocracia é eliminada. Essas são algumas vantagens do Kanban 
(Artigonal 2009). 
Não existe um modelo padronizado, no entanto é exigido que contenha todas as informações 
necessárias para a operação, tendo em consideração as características da empresa (Takeda 
2006). 
2.6.1 Regras/ Princípios de Funcionamento 
Segundo Coimbra (2013) as regras e princípios de funcionamento são: 
1. Cada Palete/lote/contentor tem de ter uma identificação; 
2. Quando o material é consumido o Kanban é colocado num quadro de gestão visual 
que permita facilmente perceber a necessidade de reposição do material; 
3. A estação posterior puxa (Pull) o material da estação anterior; 
4. A produção ocorre na sequência em que os Kanbans são enviados; 
5. Só é produzida a quantidade puxada que é definida pelo Kanban; 
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2.6.2 Tipos de Kanban 
Segundo SUGIMORI (1997) o sistema de cartões (Kanban) pode ser de duas formas 
diferentes: 
1. Kanban de Produção: Acompanha os materiais durante o processo de produção, até 
as linhas de montagem. Deverá possuir informações que permitam a identificação do 
material, a quantidade, número de cartões em circulação, o lote de produção, o destino 
das peças, número do cartão, entre outros. 
2. Kanban de Transporte: Utilizado para transferir peças entre estações ou quando 
existe um armazém intermédio entre estações de trabalho. Quando um contentor do 
armazém intermédio é esgotado, é dada a ordem para repor esse contentor. 
2.6.3 Vantagens e Desvantagens do Kanban 
Vantagens: 
 O número de cartões é limitado, limitando assim o stock em circulação; 
 As necessidades de reposição são identificadas visualmente; 
 A burocracia é reduzida, evitando uso constante de documentos; 
 Não é necessária uma programação da produção para os componentes que são 
abrangidos pelos Kanbans; 
 Minimiza o stock excessivo e obsoleto. 
 
Desvantagens: 
 Perdas de Kanbans podem conduzir a falhas nas quantidades a produzir. Para 
reduzir tal problema é aconselhado usar um sistema informático associado ao 
Kanban; 
 A sua inflexibilidade torna a produção de encomendas especiais e pequenas 
bastante complexa, não sendo indicado para séries sem procura definida 
(Ribeiro 1989). 
2.6.4 Pré-requisitos para a Criação de um sistema Kanban 
1. O fluxo de material tem de estar bem definido e com um tempo de ciclo 
constante; 
2. O número de defeitos entre estações deve ser zero; 
3. Deve existir uma relação de fornecedor e cliente na linha de produção. 
 
O conceito Cliente-Fornecedor deve ser muito bem assimilado para que a metodologia TPS 
seja bem assimilada. A definição da cliente consiste em “aquele que recebe”, e a de 
fornecedor é “aquele que fornece algo” (Bezerra 2008 ). 
O uso de kanbans é mais eficiente quando se aplica em peças com alta rotação, repetibilidade 
e pequena variação nas quantidades consumidas (Ribeiro 1989). 
Nos materiais em que for aplicado o sistema Kanban, deve ter-se em consideração os 
seguintes aspetos:  
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 Coeficiente de Repetibilidade 
Coeficiente de repetibilidade = 
𝑋
𝑄
  
Equação 1 – Coeficiente de repetibilidade (Ribeiro 1989). 
 Coeficiente de Variação 
 
Coeficiente de Variação = 
𝑆
𝑋
 
Equação 2 – Coeficiente de Variação (Ribeiro 1989). 
X = Valor médio diário do consumo das peças; 
Q = Valor do Lote Económico de Produção; 
S = Desvio Padrão do Consumo de Peças. 
 
Deve escolher-se, para o uso de Kanbans, os materiais que: 
 Tenham um alto coeficiente de repetibilidade; 
 Baixo coeficiente de variação.(Ribeiro 1989) 
 
O número de Kanbans pode ser calculado, sendo uma das fórmulas possíveis de cálculo, a 
seguinte: 
 
𝑁 =  
𝑑 ∗ 𝐿 + 𝑆
𝐶
 
 
Equação 3 – Cálculo do número de cartões, (Ribeiro 1989) 
N= Número de cartões Kanban (contentores, etc…); 
d = Procura média; 
L = Tempo de entrega (Lead time); 
S = Stock de Segurança; 
C = Capacidade do contentor. 
2.6.5 Kanban Electrónico 
Com a evolução da tecnologia, surgiu o Kanban eletrónico – eKanban – que utiliza uma 
mistura de tecnologia, para comunicar a movimentação de materiais numa unidade de 
produção. Essencialmente, o que o sistema de ekanban faz é padronizar o processo de 
comunicação eliminando erros manuais e aumentando a velocidade de comunicação. Não 
existe o uso de papel, sendo o sinal transmitido através da leitura de código de barras, RFID 
(Identificação por radiofrequência) ou com outro tipo de sistema de leitura para o fornecedor. 
Com isto é eliminada a limitação da distância física com os fornecedores e ultrapassada a 
principal limitação do uso de cartões Kanban. É fundamental na comunicação com 
fornecedores cuja distância é significativa (Drickhamer 2005). 
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2.6.6 Vantagens / Desvantagens do e-Kanban 
Vantagens: 
 Elimina-se a perda de cartões; 
 Gestão em tempo real; 
 Maior rapidez na transmissão da informação; 
 Sistema mais flexível; 
 Facilidade em guardar dados históricos; 
 Possibilidade de alterar a ordem de produção. 
Desvantagens: 
 Controlo deixa de ser puramente visual; 
 Necessidade de todos os postos terem um computador; 
 Investimento inicial elevado; 
 Possibilidade de “crash” informático.  
 
Os recursos informáticos permitem o acompanhamento permitindo o acompanhamento dos 
índices de controlo, que possibilitam a rápida troca de informação entre os responsáveis. 
2.7 Kaizen 
A palavra Kaizen tem origem japonesa e define-se como uma técnica para atingir um objetivo. 
Esta procura envolver e motivar os operadores na identificação de problemas e na criação de 
soluções para os mesmos. Baseia-se na eliminação de desperdícios, no uso de soluções baratas 
que promovam a motivação e a criatividade dos colaboradores na procura de soluções de que 
permitam a melhoria contínua.  
Ficou conhecida pela sua aplicação dentro do Sistema de produção da Toyota, e foi criada no 
Japão pelo engenheiro Taichi Ohno, tendo a finalidade de reduzir desperdícios gerados nos 
processos produtivos. É uma das bases do TPS e procura de forma suave e com grande 
frequência fazer pequenas alterações de melhoria, moralizando as equipas de trabalho e 
integrando-as no processo de melhoria contínua. 
Os princípios chave desta estratégia são: 
 Qualidade (Como melhorar); 
 Custos (como reduzi-los e controla-los); 
 Garantir entrega pontual. 
O não cumprimento destes princípios implica perda de competitividade e sustentabilidade no 
mercado (Imai, 2008). 
2.8 Análise de Pareto 
Vilfredo Pareto, no século XIX, ao estudar a distribuição da riqueza em Milão, verificou que 
80% da riqueza era controlada por apenas 20 % da população (Aquilano 2004). Esta regra 
verificava-se em muitos outros casos e pode-se perceber que este sistema poderia ser adaptado 
de diferentes formas à gestão da produção. Para combater um problema é fundamental 
estabelecer prioridades, atuando só em alguns parâmetros individualmente e não sobre todos 
em simultâneo.  
A análise de Pareto (também conhecido por análise 80-20) é bastante útil na gestão de stocks 
de um determinado armazém, permitindo verificar que artigos contribuem maioritariamente 
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para a totalidade do stock. Na análise ABC deve analisar-se o consumo anual de cada 
componente, fazendo de seguida, o cálculo da percentagem desse valor no total do consumo 
do armazém (A. Courtois 2007 ). 
Segundo Heizer and Render (2011) as classes (A,B e C) são caracterizadas da seguinte forma: 
 Classe A: contém os artigos que representam 70% a 80 % do valor financeiro 
investido em stocks e 15 % do número total de artigos representa. 
 Classe B: representa 15% a 25 % do valor financeiro e contém 30% do inventário; 
 Classe C: contém 55% do inventário e representa 5 % do valor financeiro do 
inventário total.  
Ordenando-se do maior para o menor os componentes responsáveis por 80% do consumo 
total de stock são classe A, 15% classe B e 5 % classe C.  
 Outra vantagem da utilização da análise ABC é a deteção de artigos sem movimento (Classe 
C), permitindo assim retira-los de stock para evitar o custo de armazenagem sem contrapartida 
para a empresa. 
2.9 Supermercado 
O material armazenado dentro de uma fábrica pode ser classificado da seguinte forma: 
matéria-prima, componentes, WIP ou produto acabado.  
O inventário existe para se conseguir amortizar as variações da procura. O armazenamento 
pode ser de duas formas distintas: 
 Armazém central, com grande capacidade de armazenamento e com facilidade de 
movimentação de grandes lotes; 
 Armazéns intermédios, ou também conhecidos como supermercados, que têm na sua 
génese a proximidade da produção. 
No conceito ideal do TPS tanto os armazéns como os supermercados não existiriam. Contudo, 
esta hipótese é pouco realística e até utópica, uma vez que, as entregas dos fornecedores são 
irregulares e existe a necessidade das empresas recorrerem a controlos de qualidade. 
O conceito supermercado é então uma das ferramentas do TPS, ao falarmos da logística 
interna. O supermercado promove a eliminação do muda, minimizando os tamanhos dos lotes 
e reduzindo os tempos de espera e de deslocação. 
2.10  Mizusumashi 
O Mizusumashi é uma ferramenta utilizada na criação de fluxo da logística interna. Este 
método permite fornecer aos processos produtivos as matérias-primas ou componentes 
necessários, de forma a manter os níveis de stock baixos entre processos, e que os operadores 
percam tempo a procurar material (Nomura and Takakuwa 2007). 
O Mizusumashi ou Water Spider (termo inglês) tem uma das mais importantes funções de 
toda a cadeia de produção, sendo extremamente importante que siga o plano traçado, afim de 
evitar quaisquer desvios. Um correto e organizado fluxo, implica que, existam sempre 
materiais no momento certo, na quantidade certa e no lugar certo (Harris, Harris, and Wilson 
2003). 
 
Existem diferentes formas de movimentar os materiais, tais como: 
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 Comboio logístico: escolhido quando existem grandes distâncias a ser percorridas (e 
circulares) com material de grande volume, permitindo reduzir as distâncias globais. É 
composto por carruagens, que tornam o veículo mais flexível;  
 Caminhar: transporte de materiais de pequenas dimensões, utilizado quando a origem 
e o destino do material estão separados por pequenas distâncias; 
 Bicicleta: meio-termo entre o comboio e o abastecimento a caminhar em relação às 
quantidades, utilizado quando existe dificuldade nos trajetos por parte do comboio e o 
transporte a caminhar não tem capacidade suficiente para o realizar; 
 Empilhadores: devem ser restringidos unicamente à zona de expedição e recolha do 
material, sendo a sua utilização noutras áreas da fábrica restringida a casos 
excecionais. Um empilhador acopla um alto risco de acidentes, além disso acarreta um 
custo elevado e necessita de corredores largos para se movimentar. 
A escolha do método é feita normalmente em função da distância a percorrer, volume, a 
frequência de abastecimento, o peso do material transportado e pelas regras de segurança da 
fábrica. 
O water spider tem a responsabilidade de transmitir a informação e abastecer a linha de 
produção com a frequência estabelecida. 
Um abastecimento eficaz tem vantagens como:  
 Redução e controlo do nível de inventário;  
 Libertação de espaços no chão da fábrica; 
 Liberta os operários das linhas de montagem e permite que se concentrem unicamente 
nas suas tarefas; 
 Assegura a quantidade certa de material onde é necessário. 
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3 Apresentação do Problema e Condicionantes 
3.1  Empresa 
A Bi-Silque SGPS S.A. é uma empresa direcionada para melhorar a comunicação visual, 
através de quadros de afixação tradicionais e quadros interativos.  
A Empresa encontra-se organizada por diferentes secções, que são: 
 Bi-Office  
o Alumínio - Pavilhão que produz quadros com perfis de alumínio; 
o Madeira – Pavilhão que produz quadros com perfis de madeira; 
o Easel – Quadros movíveis; 
o Vitrines; 
 Bi-Bloco – Produtos de Comunicação; Pavilhão que produz blocos de papel e 
cavaletes; 
 Bi-Bright – Comunicação Visual Interativa; 
 Bi-Joy – Distribuição e Comercialização de Produtos 
 
A fábrica encontra-se dividida em 4 áreas: 
 Pavilhão Planos; 
 Office; 
o Pavilhão Alumínio; 
o Pavilhão Easel; 
o Pavilhão Madeira; 
 Bi-Bright. 
 
O problema em questão é o dimensionamento de um supermercado intermédio, entre o 
pavilhão de Planos e o pavilhão Easel e Alumínio, bem como a melhoria da comunicação 
entre os mesmos.  
Foi observado que o reabastecimento de planos nas sequências de montagem não tem um 
responsável e que os operadores são chamados em “emergência”.  
A situação inicial mostrava também falta de controlo do inventário em curso e do stock no 
supermercado. O supermercado encontrava-se desorganizado e os quadros de controlo de 
stock não estavam a ser utilizados. 
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Figura 5 - Exemplo de Quadros Produzidos 
Figura 6 - Tipos de Revestimento 
3.2 Produtos  
 
O produto final são quadros (Memoboards), que podem ser movíveis ou fixos, com perfis de 
alumínio, onde existem variadas configurações possíveis.  
 
 
Os quadros são constituídos por uma placa que pode ser de aglomerado, mdf ou softboard, 
sendo que, posteriormente são revestidos com o material pretendido. 
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Os quadros podem ter a seguinte multiplicidade: 
Tabela 1 – Referência / Medida 
Plano Medidas 
Alcatifa:  240 X 120 
 Azul 200 X 120 
 Verde 200 X 100 
 Vermelho 180 X 120 
 Cinzento 180 X 90 
 Preto 150 X 120 
 Burgundy 150 X100 
Magnético 120 X 120 
Cerâmico 120 X 100 
Fórmica 120 X 90 
Cortiça 120 X 80 
Cortiça Decorativa 90 X 60 
Aglomerado  60 X 45 
 “Cru” 42 X 29,7 
 Branco-Branco  
 Branco-Quadrado  
 
No caso dos aglomerados, os produtos já não necessitam de qualquer revestimento, à exceção 
de aglomerado “cru”. 
3.2.1 Materiais Consumidos 
Os materiais consumidos para a produção dos quadros (MemoBoards), são: 
 SoftBoard; 
 Aglomerado; 
 Chapa (“Magnética”); 
 Cerâmica; 
 Fórmica; 
 Cortiça; 
 Alumínio. 
Todos estes produtos chegam através de fornecedores externos. 
3.3 Layout 
Na figura 8 está ilustrada a planta da fábrica e os setores tratatos. 
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3.3.1 Famílias De Produtos 
Para tentar entender todos os produtos e os seus respetivos processos foi observado o percurso 
dos produtos e os processos onde passavam. Com isto, conseguiu-se definir 3 famílias de 
produtos. 
 
 
Família1
SoftBoard
Cortiça
Anti-Fogo
Feltro
Papel
Família 2 
Esferovite
Aglomerado
Vitrines
Família 3
Cerâmico
Fórmica
Magnético
Tipo de Revestimento Tipo de Plano 
Figura 8 - Famílias de Produtos 
Figura 7 - Planta Fábrica 
Pavilhão Planos- Exceção espaço Prensas2 – A 
montante do Supermercado 
Prensas2 – A montante do Supermercado 
Supermercado 
Pavilhão Office – Jusante Supermercado 
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Foi considerado que a cerâmica e a chapa magnética são um revestimento devido a serem 
colados no material de base (softboard ou algomerado). 
3.4 Processos Produtivos 
3.4.1 Pavilhão Planos 
Neste pavilhão (a montante do supermercado) é onde se dá o início do processo, ou seja este 
pavilhão é responsável pelo abastecimento do supermercado que posteriormente abastecerá o 
pavilhão de Alumínios e o pavilhão Easel, bem como é também responsável pelo 
abastecimento dos planos para o Pavilhão das Madeiras.  
Na família 1 o processo inicial é a calibradora, que tem como função calibrar a espessura do 
material. Posteriormente, passa por uma calandra onde os rolos de cola aplicam a cola no 
plano que é imediatamente revestido, de acordo com o material pretendido, sendo depois 
prensado. O tempo mínimo de secagem são 4 horas, mas devido à desorganização dos 
materiais e matérias excessivas em curso, foi analisado que este requisito nem sempre é 
cumprido. Na última operação dá-se o corte. 
Na família 2 o único processo é o corte, e em situações muito excecionais passa por um 
processo de revestir as orlas do plano. 
Na família 3 o processo é idêntico ao da família 1 tendo no entanto velocidades de 
processamento diferentes. Contudo tem mais duas fases, uma segunda prensagem (no espaço 
Prensas2) e o tempo de secagem, que neste caso pode variar de acordo com a temperatura de 
aplicação da cola, sendo o tempo de secagem mínimo de 2 horas e o tempo máximo de 4 
horas. 
 
Tabela 2 - Fluxo de Processos por Família 
 
Foi observado que, devido à falta de espaço neste pavilhão e devido aos constantes 
movimentos de empilhadores, uma grande parte do material acaba por se degradar enquanto 
está na fase de secagem. As máquinas param constantemente por avarias, o que origina que na 
tentativa de cumprir com os prazos de entrega se “levante” a restrição de manter os quadros 
em secagem durante as 4 horas. 
No “espaço” Prensa 1, estão duas prensas sendo que só uma está alocada para produzir para o 
supermercado. No “espaço” Prensa 2 estão 3 prensas, uma manual, uma semiautomática e 
uma automática, estando uma dedicada ao Easel e as outras duas trabalham de forma 
indiferenciada para as restantes sequências de montagem. Logo, a organização esta idealizada 
por tipologia de máquinas e não por processo, o que não facilita o fluxo de materiais.  
Processo\Família Família 1 Família 2 Família 3 
Calibradora 
 
  
Calandra/Prensa 1 
 
  
Secagem 
 
  
Corte 
  
 
Calandra/Prensa 2    
Secagem    
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3.4.2 Pavilhão Alumínios 
Neste pavilhão encontra-se a jusante do supermercado é abastecido por planos. É onde 
acontece o processo de colocação dos perfis nos planos, a cravação dos cantos nos perfis e o 
embalamento. Estes processos são divididos em várias sequências de montagem em função da 
dimensão do plano. Os processos são essencialmente manuais o que provoca uma 
flexibilidade maior. Os vários pontos de consumo (sequências de montagem) estão 
identificados pela dimensão de planos que podem trabalhar. São eles: 
 60 x 45 
 90 x 60   
 120 x 90   
 Montagem grandes   
 120 X 120 Até 240 X 120 
 Montagem Manual  
O processo desenrola-se da seguinte forma: 
 
Este pavilhão trabalha com as 3 famílias definidas em 3.3.1. 
Devido aos problemas organizacionais do supermercado, o abastecimento das sequências de 
montagem a jusante é mais demorado que o esperado, devido à necessidade de procurar 
materiais. A inexistência de uma folha de controlo de stock no supermercado, leva ao 
desconhecimento do material em stock e provoca, que os colaboradores procurem material 
que em 20% dos casos não está disponível (seja por rotura de stock ou por danos causados no 
mesmo) provocando paragens nas sequências de montagem. Observou-se ainda que os bordos 
de linha não estavam definidos. 
Outro aspeto constatado é que além da inexistência de uma forma de comunicação (ou não 
são utilizados), como quadros ou outro tipo de comunicação, não existe uma rotina definida 
para que de x em x minutos, ser efetuado o reabastecimento caso necessário. 
3.4.3 Pavilhão Easel 
Este Pavilhão encontra-se a jusante do supermercado sendo abastecido por planos. Trabalha 
com as 3 famílias referidas em 3.2.1. 
Nesta parte da fábrica são produzidos quadros com mobilidade, (apoiados em tripés e/ou em 
rodas) e vitrinas. Os processos são essencialmente manuais o que provoca uma flexibilidade 
maior. Existem três sequências de montagem que se encontram divididas da seguinte forma: 
 Easel –Mobil 
 Easel –Tripods 
 Vitrines 
Perfil
Cravação de 
cantos
Sequência de 
montagem
Embalamento
Plano
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Constatou-se que não existe nenhuma forma de comunicar entre o pavilhão e o supermercado 
e que os reaprovisionamentos são sempre efetuados em emergência. Pode-se também reparar 
que os bordos de linha não estavam definidos. 
Não se observou nenhuma rota pré-definida para o operador poder efetuar o 
reaprovisionamento, sendo o mesmo só efetuado tardiamente e provocando a paragem das 
sequências de montagem. 
3.4.4 Supermercado 
Este supermercado tem como principal função armazenar planos. É abastecido pelo pavilhão 
dos planos (a Montante) e abastece o pavilhão Alumínios e Easel (a Jusante). 
Constatou-se que o supermercado se encontrava extremamente lotado, com paletes no chão,e 
sem um controlo do material em stock. Apesar de as estantes se encontrarem identificadas, 
esta não era respeitada. 
O amontoamento de materiais e a não separação por tamanho originava uma dificuldade em 
recolher os materiais necessários para a produção.  
Foi verificado que 35% das estantes precisavam de manutenção e que o número de espaços 
que estavam destinados a um determinado material estavam desatualizados, em virtude de ter 
acontecido uma reformulação das referências vendidas e não ter sido efetuada a respetiva 
atualização no supermercado.  
Figura 10 - Estado Inicial Arrumação Supermercado 
Figura 9 - Degradação do Material no Supermercado 
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As dificuldades na recolha dos materiais no supermercado, levavam à criação de danos nos 
planos que provocavam a sua inutilização.  
 
3.5 Planeamento 
Existe dois momentos de entregas de expedição para o cliente, terça-feira e sexta-feira, sendo 
o planeamento feito de terça-feira a terça-feira. 
O planeamento da produção é feito consoante as necessidades semanais, sendo o processo 
produtivo e a respetiva produção das máquinas variável em função da procura para essa 
mesma semana. Isto só é possível devido a grande parte do processo ser manual. 
Foi observado que devido ao desconhecimento do material em curso de fabrico, o 
planeamento de produção não tinha em atenção este aspeto. 
A capacidade de produção é alterada de acordo com as necessidades de produção de um 
determinado produto, alterando para isto o número de pessoas que trabalham num 
determinado setor. 
A produção de uma determinada referência que esteja na Família 1 ou na Família 3 tem de 
acontecer para um rolo de revestimento completo, criando excedentes de material. Foi 
verificado que os rolos de revestimento têm 400 metros de comprimento, o que implica, lotes 
de produção grandes que não vão ao encontro da filosofia da empresa, de produzir por 
encomenda. Os lotes mínimos de produção estão listados na Tabela 3. 
 
 
Tabela 3 - Lotes Mínimos de Produção 
Medida Quantidade 
60 x 45 1297 
90 x 60 842 
120 x 90 421 
240 x 120 160 
200 x 120 195 
200 x 100 195 
180 x 120 216 
150 x 100 258 
180 x 90 216 
150 x 120 258 
120 x 120 320 
3.6 Fluxos 
3.6.1 Fluxo de Informação 
A semana é definida de terça-feira a terça-feira. As ordens de produção ao Pavilhão dos 
Planos (a montante do supermercado) são entregues na terça-feira e o plano semanal é feito 
em função do que tem de ser entregue na sexta-feira e no final da próxima semana (terça-
feira). 
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Após o plano ser definido é entregue ao coordenador da respetiva área, estando a cada 
referência agregada à respetiva quantidade e o momento de expedição para o cliente. 
3.6.2 Fluxo de Materiais 
O material é movido entre os pavilhões através de empilhadores (maioritariamente), stackers 
e porta-paletes. Nos pavilhões, a movimentação ocorre com os mesmos sistemas. 
Os materiais são sempre transportados em paletes de acordo com o tamanho do plano. 
 
Tabela 4 - Quantidade por Palete 
 
Aglomerado SoftBoard MDF3 MDF4 
120*90 100 100 200 
 
90*60 200 200 600 400 
60*45 400 400 1200 1000 
120*120 100 100 
  
150*120 100 100 
  
180*90 100 100 
  
180*120 100 100 
  
150*100 100 100 
  
240*120 50 50 
  
200*100 50 50 
  
200*120 50 50 
  
3.7 Observações 
A falta de um supervisor no supermercado a tempo inteiro e a falta de ferramentas de 
comunicação entre o supermercado e os pavilhões adjacentes provoca desarrumação e falta de 
controlo sobre o stock atual. 
A inexistência de um sistema de controlo dos materiais no supermercado e a falta/desrespeito 
da identificação dos respetivos locais de armazenamento e das paletes possibilita a existência 
de uma desordem no supermercado, dificultando a tarefa de identificação do material a 
recolher. Isto gera o desconhecimento da localização dos materiais e do stock, levando em 
casos extremos, à repetição do fabrico.  
A inexistência de um responsável a tempo inteiro pela gestão do supermercado cria problemas 
quando é necessário juntar materiais (fruto de retomas das sequências de montagem para o 
supermercado) e gera desorganização e mistura dos mesmos originando paragens nas 
sequências de produção. Outra situação observada é que nos momentos em que existe um 
responsável pelo supermercado, este, não tem as ferramentas ideais para a movimentação dos 
materiais (movimenta um Stacker), o que faz com que não consiga movimentar alguns 
materiais: 
 Para dimensões acima das suportadas pelo stacker (180 x 120); 
 Quando é necessário tirar paletes do último andar das estantes. 
 
Outra situação observada foi o excesso de materiais em fabrico, que provocam a colocação 
das paletes no chão e nos corredores da fábrica, originando a criação de barreiras nos 
corredores, que dificultam o fluxo de matérias.  
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Isto leva a que seja necessário solicitar ajuda de outros colaboradores, originando um enorme 
aumento de tempo no reabastecimento, desencadeando a paragem nas sequências de 
montagem e simultaneamente perturbando o trabalho do colaborador a quem foi solicitada a 
ajuda. 
Foi também detetado que apesar de ter existido uma alocação para cada espaço, esta não é 
respeitada, seja, devido à falta de responsabilização por parte dos colaboradores, pelo excesso 
de material no supermercado, ou pelo mau estado das estantes. 
Relativamente a este ultimo aspeto, conclui-se que muitos dos espaços não podem ser 
ocupados devido à falta de manutenção nas estantes, que consequentemente originou, a sua 
não utilização por motivos de segurança.  
O excesso de material no Supermercado é provocado pela não existência de uma produção 
puxada entre os pavilhões a jusante e o supermercado e entre o supermercado e o pavilhão a 
montante. Ou seja, como não existe um conhecimento dos stocks em supermercado a 
produção no pavilhão dos planos não tem isto em conta, o que origina o crescimento de stocks 
que leva à falta de espaço. 
Todos estes aspetos levam a que neste momento, o supermercado não consiga dar resposta à 
produção e provoque paragens nas sequências de montagem. 
Uma das possíveis melhorias é a quebra dos lotes de produção em lotes menores, de forma a 
reduzir o inventário em curso. 
Outro aspeto observado foi a falta de estabilidade em quase todos os setores; pois as máquinas 
devido a falta de manutenção e limpeza avariam constantemente, provocando paragens na 
produção. Os funcionários estão constantemente a trocar de posto de trabalho e não é dada a 
formação devida para saberem como operar no novo posto. O número de pessoas a trabalhar 
numa sequência de montagem é alterado em função da produção, das faltas de pessoal e da 
alteração do planeamento. 
Foi construído um quadro resumo, na tentativa de identificar todos os problemas detetados no 
supermercado. 
S
u
p
er
m
er
ca
d
o
Falta de comunicação com 
pavilhôes ajusante e a montante
Sobre-Produção
Inutilização do Material
Falta controlo de Inventário
Falta de ferramentas capazes 
para manejar materiais
Atrasos no Reabastecimento 
das Sequências de Montagem
Falta de responsavél a tempo 
inteiro
Dificuldade na gestão das 
retomas dos pavilhões a jusante
Falta de manutenção nas 
estantes 
Desuso de espaços
Figura 11 - Quadro Resumo dos Problemas do Supermercado 
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Após uma análise ao inventário, verificou-se quais os materiais que estão neste momento no 
supermercado intermédio. No entanto, devido à sobrelotação e falta de identificação dos 
materiais, não foi possível averiguar com exatidão todos os materiais. 
 
Figura 12 - Análise Inicial do Material em Stock no Supermercado 
Sem identificação significa as paletes que não estavam identificadas com a referência, 
quantidade e data de produção. 
No anexo J encontra-se a lista de material inventariado e o número de lotes de produção por 
referência. 
Figura 13 - Análise Inicial do Numero de Paletes Não 
Identificadas no Supermercado 
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Para tentar perceber o fluxo de materiais, foi criado uma folha de registos de entradas e de 
saídas do supermercado. Com isto, foi permitido chegar à conclusão que 10% dos pedidos 
que são necessários para as sequências de montagem e 20% dos planos não estão disponíveis 
originando paragens no processo produtivo. 
 
 
Figura 14 - Número de Falhas por Pedido                                       Figura 15 - Falhas por Unidade 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
10%
90%
Estado Inicial
Análise: 22 dias
Falhas
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20%
80%
Estado Inicial - Por Unidade (Plano)
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Falhas
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4 Problema e Soluções Implementadas 
Neste capítulo serão descritas todas as fases relativas ao trabalho de campo realizado.  
O principal objetivo é criar um sistema pull entre o supermercado e o pavilhão dos planos (a 
montante do supermercado), com uma sinalização por Kanbans. Com isto pretende-se reduzir 
o número de roturas de material (planos) a jusante do supermercado. 
Por roturas de material entende-se o número de vezes em que é pedido um determinado plano 
para uma sequência de montagem e este não está disponível.  
A primeira ação foi realizar um processo de limpeza, reordenação e reaproveitamento do 
material no supermercado, de forma a conseguir organizar o mesmo. De seguida efetuou-se 
um estudo de possíveis layouts do supermercado, com o intuito de perceber possíveis 
melhorias no mesmo. Posteriormente foi realizada uma análise da procura dos pavilhões a 
jusante do supermercado. A quarta ação foi analisar a capacidade de resposta a montante do 
supermercado e o cálculo dos Kanbans.  
4.1 Supermercado 
Foi realizado um levantamento das dimensões do supermercado e do número de espaços 
disponíveis para armazenamento. 
 
Verificou-se também, através de uma medição, o nível máximo de materiais que se poderia 
armazenar, tendo para isso, sido feita a avaliação do número máximo de paletes em função da 
dimensão da palete para cada medida de plano.  
Cada cor indica um tipo de estante para o armazenamento.  
Figura 17 – Capacidade do Supermercado  
Armazém 
dos Planos 
Armazém dos 
Alumínios 
OUT IN 
Figura 16 - Layout Supermercado (unidades em metros) 
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Tabela 5 - Capacidade Supermercado  
A capacidade total do supermercado é de 150 Paletes. 
4.1.1 Limpeza/Padronização espaço 
A cada estante foi atribuída uma letra. 
Cada andar de uma estante tinha um número, sendo: 
 Rés-do-chão o número 0; 
 1ºAndar o número 1; 
 2ºAndar o número 2; 
 3ªAndar o número 3; 
Inicialmente, foi feita uma limpeza gradual do espaço, tentando libertar alguns espaços para 
respeitar a uma nova localização criada. Esta limpeza permitiu também identificar todos os 
materiais no supermercado e ao mesmo tempo perceber quais os que ainda podiam ser 
reaproveitados. 
 
  
 
Laranja Verde Azul 
Capacidade 
(Paletes) 
8 Capacidade 
(Paletes)   
30 Capacidade 
(Paletes) 
112 
Largura 3,6 m Largura 3m Largura 2,72m 
Figura 18 - Palete Identificada de 04/06/2014 
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Este processo foi moroso devido ao constante fluxo de materiais entre os pavilhões adjacentes 
e a dificuldade em criar padrões nos operadores. Para minimizar este problema, durante este 
processo foi feito um plano de localizações intermédio que ajudava a separar materiais. 
 
 
4.1.2 Propostas Alteração de Layout 
Durante o processo, foram efetuadas algumas propostas de alteração ao espaço, tendo como 
objetivo facilitar a organização e minimizar o tempo de recolha de materiais, no entanto as 
propostas não foram aceites devido à dificuldade em disponibilizar colaboradores que 
pudessem realizar o trabalho. No anexo G encontram-se estas propostas com as dimensões. 
Proposta Drive-In 
Esta proposta tinha como principal objetivo aumentar a capacidade do supermercado e 
melhorar a tarefa de recolha de materiais. Contudo, colocaria em causa o princípio FIFO que 
contraria o princípio de um supermercado. 
Isto permitiria aumentar a capacidade do supermercado para armazenar 188 Paletes, que 
representaria um aumento de 25%. 
 
. 
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1
0 
Figura 19 -Supermercado após Reordenação 
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Figura 20 –Layout Drive-In 
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Proposta Drive-In 2 
Esta proposta tinha como principal objetivo aumentar a capacidade do supermercado e 
melhorar a tarefa de recolha de material e a movimentação dos materiais. Contudo, colocaria 
em causa o princípio FIFO. 
Este Layout permitiria aumentar a capacidade do supermercado para armazenar 208 Paletes, 
que representaria um aumento de 39%. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Proposta FIFO 
O objetivo desta proposta seria proporcionar que fosse possível utilizar o sistema First-In-
First-Out. A capacidade do supermercado seria reduzida para 118 paletes, o que representaria 
uma redução de 21%. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2 Recolha de dados Disponíveis a Jusante do Supermercado 
Embora exista um sistema de informação, este não é utilizado, não havendo uma gestão do 
supermercado. Contudo foi possível aceder aos consumos diários a jusante do supermercado 
referente a 2014 e 2015. Na análise considerou-se todo este período. 
Na primeira recolha de dados foi realizada a triagem de todos materiais associados ao 
supermercado, que inclui:  
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Figura 21- Layout Drive-In 2 
Figura 22 – Layout FIFO 
Melhorias na Logística Interna e Dimensionamento de um Supermercado 
 
30 
 Medida;  
 Revestimento; 
 Consumo diário. 
Nesta triagem houve duas grandes dificuldades:  
 Os dados foram fornecidos em formato físico e não digital;  
 Repetição de dados.  
Procedeu-se a uma limpeza do número de produtos repetidos na informação disponibilizada.  
 No Pavilhão Alumínio (a jusante do supermercado), após a triagem chegou-se a 170 
referências de produtos. De seguida, foi executada uma classificação ABC (Pareto), por 
unidades de consumo, com o intuito de perceber quais os materiais onde seria pertinente fazer 
a primeira abordagem. A análise de Pareto foi realizada por sequência de montagem. 
Na sequência de montagem 120 X 90 existe 30 produtos que foram classificados da seguinte 
forma: 4 classe A;5 classe B; 21 classe C. Deste modo, as 5 referências classificadas como 
“A” são responsáveis por 85 % do consumo do supermercado, as referências “B” 
responsáveis por 10% e as “C” por 5%. 
Figura 24 - Análise de Classificação de Pareto da Sequência de Montagem 120 X90 
Posteriormente para validar estes dados, foram analisados os consumos das primeiras 15 
semanas de 2016 de forma a validar estes dados, o que se confirmou. 
Esta análise foi repetida para todas as sequências de montagem (Anexo F), obtendo-se assim 
os seguintes resultados. 
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Figura 23 - Redução do Número de Referências 
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Tabela 6 - Classificação ABC 
 
A B C 
120 X 90 4 5 21 
90 X 60 4 6 19 
60 X 45 3 4 10 
Montagem 
grandes 
15 33 46 
 
Para o pavilhão Easel, a abordagem inicial foi ligeiramente diferente. Foi observado o 
consumo máximo das sequências de montagem de forma a determinar os espaços alocados no 
supermercado. Esta abordagem foi considerada devido ao crescente número de referências do 
pavilhão, e ainda devido à falta de dados para estudo. 
Como se pode ver na figura 25, foi verificado, de acordo com os dados de produção de 2014 e 
2015, a variabilidade da procura do produto final. 
Para o Pavilhão dos Alumínios (a Jusante do Supermercado) não se verificou a existência de 
sazonalidade já que para para uma amostra de N> 100, para um grau de confiança de 95% o 
coeficiente de correlação teria de ser superior a 0,20 e neste caso é de 0.078. No entanto, os 
períodos de maior procura localizam-se entre a semana 2 a 15 e a semana 39 a 49.  
Posteriormente foi realizada a mesma análise por sequência de montagem. 
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Figura 25 - Volume de Produção de todas as Sequências de Montagem 2014/2015 
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Figura 26 – Produção 60 X 45, 2014 e 2015 
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Figura 29 – Produção Montagem Grandes, 2014 e 2015 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Para todas as sequências de montagem, não se conseguiu identificar um padrão na procura, 
nem uma sazonalidade. No entanto foi possível aferir os valores médios e o desvio padrão de 
cada sequência de montagem, como se pode verificar na tabela 7. 
Tabela 7- Médias e desvio Padrões Sequências de Montagem 
 60 X 45 90 X 60 120 X 90 Montagem 
Grandes 
Média 2629 7881 10270 1980 
Desvio Padrão 789 1789 2117 648 
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Figura 27 - Produção 120 X 90, 2014 e 2015 
Figura 28 - Produção 90 X 60, 2014 e 2015 
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4.3 Capacidade a Jusante do Supermercado  
Para conhecer a taxa de output das sequências de montagem, foram efetuadas algumas 
medições.  
 
 
4.4 Capacidade a Montante do Supermercado 
A fim de perceber a capacidade das máquinas no Pavilhão dos Planos (a montante do 
supermercado), foram efetuadas medições, com o intuito de, perceber a taxa de output por 
produto. 
Analisando o fluxo dos planos, por família de produto, para a sequência de montagem 120 X 
90, foram obtidos os seguintes valores. Sendo “F1” a família 1, “F2” família 2 e “F3”a família 
3. 
Tabela 8 - Análise da Capacidade de Produção de Abastecimento da Sequência de Montagem 120 X90 
120 X 90 
 
Capacidade/Hora 
 
F1 F2 F3 
Calibradora 857 
 
857 
Prensa 1 248 
 
498 
Corte 760 717 760 
Prensa 2 
  
502 
 
Para esta análise foi retirada uma pequena amostra de tempos de produção. Esta análise 
permitiu perceber qual era o gargalo (Bottleneck) na produção de planos. Para planos desta 
medida, tanto na Família 1 como na Família 3 o gargalho encontra-se no processo de 
prensagem, na Prensa1. 
Como a velocidade de produção da sequência de montagem é indiferenciada do tipo de 
Família em questão, e sendo a sua taxa de output para a sequência de montagem 120 x 90 de 
183 quadros por hora (referenciado em 4.3), as prensas teriam capacidade no abastecimento 
do supermercado. No entanto, como existem 5 sequências de montagem a jusante do 
supermercado (Pavilhão Alumínio e Easel) que passam obrigatoriamente na prensa 1, o 
gargalo de todo o processo está na Prensa1. 
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No espaço Prensa 2 estão como já foi referido 3 prensas estando uma alocada ao pavilhão 
Easel. As outras não estão alocadas a nenhuma sequência de montagem em específico. 
A fim de conseguir perceber se a Prensa 1 tinha capacidade para abastecer todas as sequências 
de montagem, foi feito um estudo com o máximo histórico de material consumido a jusante 
do supermercado, e verificado o numero de horas necessárias pela prensa1 para conseguir 
produzir todos os planos. Para este estudo foi considerado o máximo de consumo semanal, 
pelos pavilhões a jusante do supermercado, por medida e família de forma a encontrar o 
tempo máximo (em horas) que seria necessário ter diariamente a prensa a funcionar para 
produzir o máximo histórico de material. 
Tabela 9 - Tempo Necessário Alocado à Prensa 1 
 
Prensa 1 
 
 
F1 F3 Horas 
120 X90 4,03 3,73 7,77 
90 X60 3,57 1,90 5,47 
60 X 45 0,10 0,17 0,27 
Montagens 
Grandes 
1,72 3,16 4,89 
Vitrines 0,27 0,13 0,40 
 
9,69 9,10 18,79 
 
Esta prensa produz para todas estas sequências de montagem. 
Ou seja, como se pode verificar na Tabela 9, para produzir a quantidade máxima histórica de 
planos consumidos seriam diariamente necessárias 18.79 horas de trabalho. Com isto 
percebeu-se que existe capacidade para abastecer o supermercado de forma a evitar que o 
Pavilhão a jusante do supermercado entrasse em rotura.   
Isto não implica que a produção de uma determinada medida fosse efetuada toda de uma vez, 
esta tabela (tabela 9) só procura mostrar que existe capacidade para abastecer o supermercado 
de forma a evitar roturas a jusante.  
Na tabela 10 foi efetuado o mesmo raciocínio mas para a família2, no sentido de perceber se a 
máquina de corte teria capacidade para abastecer o supermercado. 
Tabela 10 - Tempo Necessário Alocado Máquinas de Corte 
 
F2 
120 X90 0,64 
90 X60 0,62 
60 X 45 0,56 
Process 3,31 
Vitrines 0,29 
Easel 1,06 
Easel- Mobil 0,32 
TOTAL 6,80 
A Família 2, para a quantidade máxima semanal de planos consumidos necessitaria de 6,8 
horas de trabalho nas máquinas de corte. 
Para definir o tempo de processamento do pavilhão a jusante do supermercado, para cada 
família e referência, foi estudado o tempo que seria necessário para produzir os lotes mínimos 
referenciados em 3.5. 
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Tabela 11 – Tempo de processamento da Família 1 e 3 e tempo de cada operação (em horas) 
 
Lote 
Mínimo 
Calibradora Prensa1 Secagem Corte Prensa2 Secagem 
Família 
1 
Família 
3 
60 x 45 1297 0,31 1,44 4,00 0,23 1,40 4,00 5,99 11,39 
90 x 60 842 0,82 1,56 4,00 0,61 1,52 4,00 6,99 12,50 
120 x 90 421 0,49 0,85 4,00 0,55 0,84 4,00 5,89 10,73 
120 x 120 320 0,45 0,68 4,00 0,43 0,65 4,00 5,57 10,21 
150 x 120 258 0,49 0,93 4,00 0,36 0,81 4,00 5,78 10,59 
150 x 100 258 0,45 0,88 4,00 0,35 0,85 4,00 5,68 10,53 
180 x 90 216 0,40 1,24 4,00 0,31 0,69 4,00 5,96 10,64 
180 x 120 216 0,42 1,32 4,00 0,32 0,79 4,00 6,05 10,85 
200 x 100 195 0,44 1,30 4,00 0,32 0,81 4,00 6,06 10,87 
200 x 120 195 0,46 1,39 4,00 0,35 0,83 4,00 6,21 11,04 
240 x 120 160 0,40 1,28 4,00 0,30 0,74 4,00 5,98 10,73 
  
5,13 12,88 44,00 4,15 9,94 44,00 
  
Os dados da tabela 10 permitiram definir o tempo de entrega de um produto com o objetivo de 
definir o número de kanbans necessários. Foi então considerado que o tempo de 
processamento da Família 1 e 3 seria o tempo necessário para a prensa 1 produzir todos os 
lotes mínimos de todas as medidas (12.88) mais o tempo necessário para produzir uma 
determinada referência. Esta abordagem apesar de conservadora é a necessária devido à falta 
de estabilidade nos processos e na paragem constante das máquinas por avarias. 
Não existe a obrigatoriedade de produzir todas as referências sempre que é efetuado um 
pedido, no entanto, devido a existência de 5 sequências que estão dependentes da prensa 1 é 
necessário constantemente produzir todas as dimensões de planos para evitar roturas no 
abastecimento a jusante do supermercado. 
Em relação à família 2, não existe estabilidade no processo que permita determinar um lote 
mínimo. Como o setor responsável pelas compras tem vários fornecedores e os vários 
fornecedores têm diferentes dimensões para a matéria-prima, não se consegue definir um lote 
mínimo. Sendo assim calculou-se o tempo de processamento para a quantidade definida por 
palete e para os lotes mínimos da Família 1 e 3.  
Tabela 12- Tempo de processamento da Família 2 e tempo de operações (em horas) 
 
Lote 
Mínimo 
Corte 
60 x 45 400 0,36 
90 x 60 200 0,22 
120 x 90 100 0,13 
120 x 120 100 0,19 
150 x 120 100 0,21 
150 x 100 100 0,22 
180 x 90 100 0,25 
180 x 120 100 0,26 
200 x 100 50 0,14 
200 x 120 50 0,15 
240 x 120 50 0,15 
  
2,32 
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Tabela 13 – Tempo de Processamento da Família 2 e tempo de operações (em horas) com lotes mínimos de 
Família 1 e 3 
 
Lote 
Mínimo 
Corte 
60 x 45 1297 1,17 
90 x 60 842 0,93 
120 x 90 421 0,58 
120 x 120 320 0,62 
150 x 120 258 0,56 
150 x 100 258 0,58 
180 x 90 216 0,54 
180 x 120 216 0,56 
200 x 100 195 0,55 
200 x 120 195 0,59 
240 x 120 160 0,48 
  
7,21 
 
Devido à dificuldade em determinar os lotes mínimos foi atribuído um tempo de 
processamento de 8 horas para a família 2.  
As sequências de montagem do Easel têm o mesmo tempo de processamento que o referido 
em cima, com exceção da família 3, que por ter uma máquina específica alocada no “espaço” 
Prensa 2 tem taxas de output diferentes. A capacidade dessa máquina, descrita como Prensa 
Easel encontra-se no Anexo D. 
4.5 Solução Kanban 
Inicialmente foi estudada a hipótese de alocar uma referência a um número de determinados 
espaços, para tal foi estudado o coeficiente de variabilidade das referências, a distribuição da 
procura e a sua classificação ABC. Esta solução funcionaria em Pull em reposição como 
referido em 2.3. 
Tabela 14 - Coeficiente de Repetibilidade 
 
60 X 45 90 X 60 120X 90 120X120 150X120 180X90 150X100 180X120 200X100 240X120 
Alcatifa 0,04 0,42 1,06 0,39 0,19 0,42 0,21 0,84 0,00 0,58 
Br/Br 0,24 0,38 0,87 0,78 0,70 0,14 0,49 1,22 0,46 1,02 
Cerâmica 0,11 0,34 0,87 0,00 0,62 0,00 0,00 0,39 0,00 0,00 
Cortiça 0,12 0,49 1,05 0,31 0,62 0,64 0,73 1,08 0,87 0,62 
Fórmica 0,09 0,16 0,34 0,00 0,66 0,88 0,33 0,73 0,00 0,41 
Magnético 0,28 0,69 1,55 0,52 0,68 0,74 1,09 1,35 0,68 0,88 
Apesar de a produção (do Pavilhão dos Planos e do Pavilhão do Alumínio) funcionar por 
encomenda (Make-to-Order), foi detetado que algumas referências tinham uma procura 
bastante constante, sendo a curva da procura semanal (em quantidade) correspondente a uma 
curva de distribuição normal. Sendo estas referências um bom início para o estudo dos 
Kanbans. 
Para verificar esta hipótese foi criado um simulador que determinava os espaços necessários 
por referência para uma taxa máxima de roturas de 5%, de acordo com a procura diária.  
O simulador usa os dados da produção diária do pavilhão Office (a jusante do supermercado), 
fornecidos pela empresa. O lead time pode ser definido em múltiplos de 8 horas. O simulador 
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tem como função simular o reaprovisionamento do supermercado, com base no tempo de 
processamento definido do Pavilhão dos Planos (a montante do supermercado), e através 
disso, calcular a taxa de roturas. Definindo uma taxa de rotura consegue-se obter o nível de 
stock necessário para a taxa de roturas definida. Com isto sabe-se o número de espaços 
necessários alocar por produto.  
O Simulador funciona de acordo com a Revisão Contínua, dando ordem de reposição para um 
produto sempre que o valor da diferença entre o stock no supermercado e o stock atribuído 
fosse superior ao lote mínimo de produção. 
O objetivo é determinar a quantidade diária a alocar por cada produto, de forma a garantir 
uma taxa máxima de roturas de 5%. Com isto, pretende-se obter uma quantidade de um 
produto em supermercado que evite falhas por rotura de material e que permita o 
reabastecimento constante. 
Os dados do simulador encontram-se no Anexo H. 
4.5.1 Simulador  
Foi simulado qual seria o número de espaços alocados por referência para em função da 
procura diária garantindo uma taxa de resposta de 95%. Estudou-se inicialmente todos os 
produtos classificados como classe “A”, de forma a verificar se o supermercado teria 
capacidade de resposta para esses produtos.  
No simulador foi considerado o tempo de entrega ao supermercado de 16 horas para a Família 
1, de 8 horas para a Família 2 e 24 horas para a Família 3. Ou seja, para a quantidade máxima 
seria necessário a Prensa 1 funcionar com 3 turnos e a máquina de corte funcionar com 1 
turno. A abordagem acrescenta uma margem de erro, devido aos aspetos referidos em 4.2. O 
simulador tinha como restrição só enviar algo para produção quando fosse atingido o tamanho 
de um lote. Apesar da produção de lotes, na quantidade previamente definida, não ser a 
situação ideal e de não respeitar os princípios do TPS, a diminuição da quantidade a ser 
produzida por lote não foi possível. 
Após a simulação para os dados de produção diária do pavilhão Office (a montante do 
supermercado) de 2014 e 2015, e tendo em conta a média produzida por cada sequência de 
montagem e o 3º quartil, o supermercado necessitaria do seguinte stock: 
(Os espaços foram alocados por referência de produto, sendo neste quadro temos a soma das 
referências por dimensão.) 
Tabela 15 - Buffer de Stock 
Por Sequência 
de Montagem 
Stock 
120*90 5700 
90*60 6000 
60*45 4000 
Process 9800 
Easel MobiL 800 
Easel 1600 
Vitrines 500 
 
Para todas as sequências de montagem, o objetivo era dimensionar o stock do supermercado 
de forma a garantir que as várias sequências de produção não entrem em rotura de acordo com 
o tempo de processamento do pavilhão dos planos até ao supermercado. 
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No entanto esta solução não tinha possibilidade de concretização visto a necessidade do 
número de espaços do supermercado ser superior à existente e a percentagem de produtos não 
conformes ser elevada. Com esta solução a taxa de rotura calculada seria de 23.74%.Não 
sendo possível: a expansão do supermercado; a alteração do layout, nem a redução da 
quantidade produzida por lote, tentou-se outra solução.  
Haveria ainda a necessidade de alocar espaços para os produtos das classes B e C que ainda 
não estavam contemplados. 
4.6 Solução Sincronização  
As bases para o estudo de uma segunda solução foram:  
 Espaço no supermercado não ser suficiente para assegurar uma taxa de resposta 
suficiente; 
 Falta de estabilidade de processos; 
 Impossibilidade da redução da quantidade por lote. 
 
Para a esta segunda hipótese foi estudado a procura semanal com base unicamente por família 
e por sequência de montagem.  
O objetivo primordial desta abordagem seria de, ao invés de alocar os materiais por produto, 
alocar por sequência de montagem (Ex: 10 espaços para 120 X 90 a jusante do 
supermercado), mantendo ainda assim o objetivo de evitar a rotura por falta de material para 
uma taxa de rotura máxima de 5 % por sequência de montagem. Esta abordagem funcionaria 
por Push (Make to Stock) em caso de não haver encomendas (para os produtos de consumo 
semanal constantes) e por Pull (Make to Order) no inicio da semana de planeamento. 
Heurística: 
 Espaços do Supermercado alocados por sequência de montagem; 
 Preenchimento dos espaços feitos em função da procura semanal; 
 Sempre que encomendas estiverem produzidas (pelo pavilhão dos planos –a montante 
do supermercado), produzir produtos com procura semanal constante, em quantidades 
definidas que em 95% das semanas são consumidas. 
Restrições: 
 Manter todos os espaços ocupados; 
 Cumprir com datas de entrega; 
 Assegurar que nenhuma sequência de montagem pára por falta de abastecimento; 
De acordo com a percentagem consumida semanalmente e o tempo de processamento por 
família e dimensão, foram atribuídos no supermercado os seguintes lugares: 
Tabela 16 – Nº de Espaços por Sequência de Montagem 
 Família1 Família2 Família3 SubTotal 
120 X 90 17 12 28 57 
90 X 60 8 6 14 28 
60 X 45 2 2 4 8 
Process 9 7 18 34 
Easel 1º linha 0 4 11 15 
Easel -Mobil 0 0 5 5 
Vitrines 1 0 2 3 
Melhorias na Logística Interna e Dimensionamento de um Supermercado 
 
39 
O objetivo seria então, ter sempre os espaços preenchidos por sequência de montagem e 
família em função do que seria necessário para a semana. Na tabela em baixo pode-se ver o 
número de rotações de stock necessárias no supermercado. 
Tabela 17 – Rotações de Stock Supermercado 
 F1 F2 F3 
120 X 90 2,2 2,4 2,2 
90 X 60 2,3 2,2 2,1 
60 X 45 1,2 2,0 2,2 
Process 2,1 2,3 2,1 
Easel 1º linha 0,0 2,0 2,1 
Easel -Mobil 0,0 0,0 2,4 
Vitrines 1,7 0,0 2,1 
Com este número de espaços alocados por sequência de produção, como se pode verificar na 
Tabela 17, foi calculado o tempo assegurado de produção. Para esse cálculo foi usado a 
produção média de cada sequência de produção. 
Tabela 18 - Stock no Supermercado 
Sequência 
de 
Produção 
Nº 
Espaços 
Família1 
Stock Horas 
Nº 
Espaços 
Família2 
Stock Horas 
Nº 
Espaços 
Família3 
Stock Horas SubTotal 
120X 90 17 1700 9,19 12 1200 6,49 28 2800 15,14 57 
90 X 60 8 1600 8,79 6 1200 6,59 14 2800 15,38 28 
60 X 45 2 800 6,96 2 800 6,96 4 1600 13,91 8 
Process 9 675 8,13 7 525 6,33 18 1350 16,27 34 
Easel 1º 
linha 
0 0 0,00 4 400 6,15 11 1100 16,92 15 
Easel -
Mobil 
0 0 0,00 0 0 0,00 5 500 16,67 5 
Vitrines 1 100 6,67 0 0 0,00 2 200 13,33 3 
 
Como se pode ver na Tabela 18, esta distribuição de espaços no supermercado, permitiria na 
maior parte das sequências de montagem uma produção a rondar as 30 horas. Para se perceber 
o tempo em supermercado em dias foi verificado o número de turnos diários.  
A disparidade de horas de stock alocadas a cada sequência de produção está relacionada com 
o tempo de processamento e a dificuldade de perceber o número de horas que cada sequência 
de montagem trabalha diariamente, ou seja, ao alocarmos o mesmo número de horas 
poderíamos sobre dimensionar os espaços alocados a uma sequência de montagem. Para 
evitar isso foi recolhido o número de horas que em média cada sequência de montagem 
trabalhava. 
Na Tabela 19, concluísse que, de acordo com a produção média de cada sequência de 
montagem, o tempo (em dias) assegurado para cada sequência de montagem é o seguinte: 
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Tabela 19 – Nº de Horas por dia por Sequência de Montagem 
Sequência de 
Montagem 
Horas/Dia 
de produção 
Dias 
120*90 15 2,05 
90*60 15 2,05 
60*45 13 2,14 
Process 14 2,13 
Easel 1º linha 12 1,90 
Easel -Mobil 8 2,08 
Vitrines 10 2,00 
4.6.1 Simulação 
Foi novamente criado um pequeno programa de simulação de forma a tentar a perceber a taxa 
de resposta dada nesta hipótese. 
Para esta simulação foram apenas analisados os dados das semanas de 2016. 
Foi considerado o tempo de entrega do pavilhão dos planos ao supermercado de 16 horas para 
a Família 1, 8 horas para a Família 2 e 24 horas para a Família 3. Ou seja, seria necessário a 
Prensa 1 funcionar com 3 turnos e a máquina de corte funcionar 1 turno.  
Na figura 30, encontra-se a explicação do modelo. 
O processo é o mesmo para todas as sequências de produção. 
Na tabela 13, temos a percentagem de falhas para a sequência de produção 120 X 90 por 
semana. As restantes sequências de produção estão referenciadas no Anexo I. 
Tabela 20 - Simulador Roturas 120 X 90 
Semana 
%Falhas 
por unidade 
Produção 
Semanal 
11 8,50% 13702 
12 0,00% 10344 
14 0,00% 9428 
15 0,00% 9731 
16 7,97% 8958 
17 0,14% 13253 
Total 2,90% 65416 
 
Figura 30 – Exemplo funcionamento do simulador 
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Desta forma conseguia-se obter uma taxa de resposta média abaixo da pretendida (5%). 
Foi notório que todas as falhas obtidas no simulador foram no primeiro dia da semana; devido 
à necessidade de ter as 21 referências alocadas no supermercado, as quantidades definidas não 
eram suficientes para evitar roturas de stock em picos de produção. 
4.7 Comunicação 
No sentido de melhorar a comunicação e consequentemente a logística de abastecimento foi 
colocado um colaborador a tempo inteiro na gestão do supermercado. Este seria responsável 
pela gestão, pela garantia que os materiais seriam colocados nos lugares certos e pelo 
reabastecimento das sequências de montagem. 
4.7.1 Supermercado – Pavilhão Planos 
Nesta comunicação, o essencial seria, o supermercado dos planos saber qual o plano de 
encomendas semanal com as datas de expedição do material e quais os espaços vazios por 
família no supermercado. Para isso foram pensados dois sistemas: 
 Um quadro magnético de comunicação visual que 3 vezes por turno seria atualizado 
com a informação dos espaços vazios no supermercado.  
 Uso de um cartão para a comunicação da necessidade. 
Os cartões seriam entregues ao responsável pelo pavilhão dos planos (a jusante do 
supermercado) e comunicariam a necessidade de planos para uma sequência de montagem.  
Ao responsável pela produção dos planos caberia, preencher os espaços vazios de acordo com 
as necessidades semanais. 
A necessidade de usar dois sistemas é justificada no sentido de evitar a perda de dados, bem 
como, visualmente se tornar mais fácil verificar que uma determinada sequência de produção 
esta com um nível de stock baixo.   
Figure 31 - Quadro de Cartões 
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O operador responsável pelo supermercado, aquando da comunicação dos espaços vazios, 
teria de colocar um íman vermelho em cada espaço vazio no supermercado de forma a 
comunicar ao Pavilhão dos planos o que produzir para preencher esses espaços.  
Sempre que fosse dada a ordem para produzir para esses espaços vazios o coordenador do 
Pavilhão dos Planos teria de colocar um íman verde nos respetivos espaços.  
4.7.2 Comunicação Supermercado – Pavilhão Easel/Office 
Na procura de melhorar a forma de abastecer as sequências de montagem, foram delimitadas 
o número de espaços por sequência de montagem, bem como, uma rota e uma rotina de 
abastecimento. 
A rota de abastecimento foi definida de acordo com a velocidade de produção das máquinas e 
o tempo de consumo de uma palete de material. Acompanhando o trabalho dos operadores foi 
possível verificar que o abastecimento interno era desorganizado e efetuado em “emergência”.  
Figura 32 - Quadro de Gestão Visual do 
Supermercado 
Figura 33 - Rota de Abastecimento 
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Para melhorar isto, foi definida uma rota no sentido de minimizar as distâncias percorridas. 
Para a definição do número de espaços a atribuir por máquina foi tido em conta algumas 
variáveis, como: 
 Velocidade de consumo de uma palete; 
 Espaço envolvente; 
Nas sequências de produção, está colocado um quadro com os planos necessários, o operador 
logístico terá de identificar quais os materiais a recolher e quais tem de trazer para o bordo de 
linha. 
As funções do operador logístico serão: 
 Manter sempre os espaços atribuídos para o abastecimento repleto caso exista 
produção planeada; 
 Recolher o material sempre que a palete já não seja necessária para a produção; 
 Recolocar paletes de material no supermercado; 
 Entregar cartões e atualizar quadro no pavilhão a montante do supermercado. 
Não foi possível aprofundar mais este conceito devido às constantes alterações de layout que 
a empresa tem sofrido nos últimos 4 meses. 
4.8 Marcação de Lugares de Abastecimento 
Foi também efetuada a marcação dos bordos de linha de modo a padronizar o abastecimento. 
Além disso torna o trabalho nas sequências de montagem mais facilitado e organizado, 
aumentado assim, a produtividade. 
 
 
Figura 34 - Marcações no Chão 
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20%
80%
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Análise : 22 dias
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85%
Estado Atual-Por unidade
Análise 8 dias
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Não
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Figura 38 - Estado Inicial - % de Falhas por 
Unidade 
Figura 37 - Estado Atual - % de falhas por 
unidade 
4.9 Método de transporte dos Materiais 
O método pensado para ser proposto foi um comboio logístico que possibilitaria transportar 
material para mais de uma sequência de montagem ao mesmo tempo, reduzindo as distâncias 
percorridas, no entanto, não foi possível fundamentar as possibilidades de melhoria desta 
proposta devido às constantes alterações de layout que a empresa tem sofrido nos últimos 4 
meses. 
A utilização do empilhador no supermercado permite no entanto, a possibilidade de “chegar” 
a todos os materiais, ao contrário do stacker. 
4.10 Resultados 
Após todas as implementações foi feita a recolha de dados do mesmo tipo para se efetuada a 
comparação do “antes e do depois”. 
Os principais objetivos foram atingidos na generalidade. Através da criação de rotinas de 
abastecimento, da utilização de ferramentas de comunicação visual entre os pavilhões 
adjacentes, e da definição da alocação dos materiais, foi possível reduzir a taxa de falhas por 
pedido em 30 %. Por taxa de falhas por pedido, entende-se a percentagem de vezes que é 
efetuado um pedido ao supermercado e não é possível responder positivamente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Em relação às roturas por unidade houve uma redução de cerca de 25 %. 
7%
93%
Estado Atual - 31/05/2016
Análise: 8 dias
Falhas
Não
Falhas
Figura 36 - Estado Inicial % de Falhas por Pedido Figura 35 - Estado Atual - % de Falhas por 
Pedido 
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Conseguiu-se a redução das matérias em curso, Work in Progress (WIP), em 71 %, houve 
também um processo de reaproveitamento de material no corte para outras medidas, evitando 
o desperdício. Deste modo foi possível, aumentar o espaço nos corredores, facilitar a gestão 
visual do Supermercado e aumentar a velocidade de recolha dos materiais. 
 
 
 
 
 
Figura 39 - Reordenação do Supermercado e Etiquetas 
Figura 40 - Identificação Espaços nas Estantes 
Figura 42 - Organização do Supermercado no Estado Inicial Figura 41 - Organização Supermercado Estado 
Atual 
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5 Sistema de Alocação Automático 
Em paralelo com este projeto, foi também, criado um alocador automático de materiais em 
função da procura semanal. Este trabalho tem como principal objetivo evitar que o 
supermercado fique com as alocações desatualizadas devido a: 
 Mudanças de referências;  
 Mudanças na tendência da procura de uma referência; 
 Alteração do tempo de processamento; 
 Alteração da procura (em quantidade) de uma determinada referência. 
É um instrumento que deve ser utilizado num determinado período para verificar se existe a 
necessidade de atualizar a alocação do supermercado. 
O objetivo é evitar que no futuro, com a possibilidade de alteração dos produtos, da ordem de 
grandeza de procura dos mesmos, e da mudança do tempo de processamento, seja possível 
reajustar o Supermercado a cada produto facilmente. 
Como inputs é necessário: 
 A procura semanal, que tem necessariamente de ter a medida de cada produto. Ex. 
(Cortiça 120 X90); 
 Tempo de processamento por família; 
 Capacidade do Supermercado. 
O principal output é a reorganização dos produtos no supermercado e o número de rotações 
necessárias de stock. 
1º Passo: Soma de todos os materiais por dimensão. 
Dimensão do Plano Procura Semanal 
120*90 12225 
90*60 9418 
60*45 3336 
120*120 74 
150*100 1192 
150*120 244 
180*120 2100 
180*90 640 
200*100 150 
200*120 115 
240*120 403 
Figura 43 - Simulador Alocação 
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2º Passo – Medidas definidas para Azul: 120 X 90; 90 X 60; 60 X 45; 150 X 120 e 120 X 120. 
Medidas Definidas para Verde: 150 X 100 ; 180 X 120; 180 X 90; 200 X 100. Medidas 
definidas para Laranja: 200 X 120; 240 X 120. 
Somatório das medidas por cor de alocação. 
  
Azul 25297 
Verde 4083 
Laranja 518 
3º Passo  
𝑁º 𝑒𝑠𝑝𝑎ç𝑜𝑠 𝑎𝑙𝑜𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠
= (
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑢𝑟𝑎 𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎𝑙 𝑑𝑖𝑚𝑒𝑛𝑠ã𝑜 𝑑𝑜 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑜
𝑄𝑢𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑛𝑒𝑐𝑒𝑠𝑠á𝑟𝑖𝑎 𝑛𝑎 𝑐𝑜𝑟 𝑑𝑎 𝑟𝑒𝑓𝑒𝑟ê𝑛𝑐𝑖𝑎
)  𝑥 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑑𝑎 𝑐𝑜𝑟 𝑑𝑎 𝑟𝑒𝑓𝑒𝑟ê𝑛𝑐𝑖𝑎 
Ex: 120 X 90 
𝑁º 𝑒𝑠𝑝𝑎ç𝑜𝑠 𝑎𝑙𝑜𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 = (
12225
25297
)  𝑥 112 = 54.13 
4º Passo: Solver para alocar os espaços à necessidade calculada. 
Tabela 21 - Rotação de Stock Simulador Alocação 
 
Necessário Semanal Stock 
Rotações de 
Stock 
120*90 12225 5413 2,23 
90*60 9418 4170 2,27 
60*45 3336 1477 2,25 
120*120 74 33 2,25 
150*120 244 108 2.25 
180*90 640 235 2,72 
180*120 2100 772 2,72 
150*100 1192 438 2,72 
200*100 150 0 0 
240*120 115 89 1,29 
200*120 403 311 1,29 
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Figure 44 – Layout Supermercado 
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Tabela 22 – Exemplo Reordenação dos Espaços 
A -01 120 X90  B -01 120 X90  C-01 120 X90  D-01 120 X90  
A-02 120 X90  B-02 120 X90  C-02 120 X90  D-02 120 X90  
A-03 120 X90  B-03 120 X90  C-03 120 X90  D-03 120 X90  
A-04 120 X90  B-04 120 X90  C-04 120 X90  D-04 120 X90  
A-11 120 X90  B-11 120 X90  C-11 120 X90  D-11 120 X90  
A-12 120 X90  B-12 120 X90  C-12 120 X90  D-12 120 X90  
A-13 120 X90  B-13 120 X90  C-13 120 X90  D-13 120 X90 
A-14 120 X90  B-14 120 X90  C-14 120 X90  D-14 90X60 
A-21 120 X90  B-21 120 X90  C-21 120 X90  D-21 90X60 
A-22 120 X90  B-22 120 X90  C-22 120 X90  D-22 90X60 
A-23 120 X90  B-23 120 X90  C-23 120 X90  D-23 90X60 
A-24 120 X90  B-24 120 X90  C-24 120 X90  D-24 90X60 
A-31 120 X90  B-31 120 X90  C-31 120 X90  D-31 90X60 
A-32 120 X90  B-32 120 X90  C-32 120 X90  D-32 90X60 
A-33 120 X90  B-33 120 X90  C-33 120 X90  D-33 90X60 
A-34 120 X90  B-34 120 X90  C-34 120 X90  D-34 90X60 
 
 
No limite, este programa poderia ser utilizado todas as semanas de forma a que todas as 
semanas a alocação fosse feita em função da quantidade de material pretendido por referência. 
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6 Conclusões e Perspetivas de Trabalho Futuro  
 
A redução de desperdícios é fundamental no contexto atual de mercado e à competitividade 
que lhe está associada. 
De forma a ser possível controlar os desperdícios deve monitorizar-se o WIP em 
permanência, de forma a conseguir controlar todo o processo. Após a padronização e limpeza 
do supermercado foi possível perceber que muito do material já não estava em condições de 
utilização e que devido a sobreprodução ou dificuldade de acesso foi “esquecido”.  
A introdução de padrões na gestão do supermercado e a colocação de um responsável na 
gestão do supermercado facilitou o seu controlo e permitiu criar uma linguagem de 
comunicação entre os pavilhões adjacentes. Com a reorganização do supermercado e limpeza, 
o tempo de recolha de um material foi reduzido (diminuindo o Muda) e evitou que se 
produzisse materiais em excesso, seja pelo desconhecimento da sua existência em stock, ou 
pela dificuldade de encontrar o material. Isto permitiu reduzir o número de colaboradores 
responsáveis pelo reabastecimento do bordo de linha das máquinas.  
Os principais resultados do trabalho desenvolvido foram: 
 Definição de um processo de abastecimento normalizado e regular que implicou uma 
quantificação das paragens das sequências de montagem por falta de material; 
 Redimensionamento das quantidades em supermercado: 
o Redução de muda; 
o Redução do inventário. 
No futuro, a utilização de códigos de barras poderá ser uma opção. Este processo é uma forma 
rápida e simples de transmissão de informação e permite a leitura rápida de uma referência 
através de um leitor ótico. Sempre que houver uma saída de material ou entrada será feita a 
comunicação para um sistema de informação que controlará a cada momento o material no 
supermercado. Isto permitirá ao responsável pelo planeamento perceber e adequar a produção 
a qualquer momento e ajudará ao responsável de reaprovisionamento na sua tarefa. Este 
processo também reduz erros de escrita e leitura e tornará possível acompanhar o percurso do 
material em tempo real. 
Outras possíveis melhorias seriam: 
 Estudo mais aprofundado da possibilidade de utilizar um comboio logístico que 
permitisse o transporte de várias paletes em simultâneo (Mizusumashi). 
 Redefinição do layout do supermercado de forma a permitir mais facilmente o FIFO 
(First in First Out) e a utilização de Kanbans. 
No entanto, a falta de estabilidade das máquinas devido a problemas de manutenção também 
gera problemas em sincronização entre os pavilhões e provoca paragens difíceis de controlar e 
de prever. Os tempos de paragem por avaria semanal são em média 4 horas por máquina. 
Outra situação difícil de prever são os problemas de qualidade dos planos que afetam a 
produção havendo uma percentagem de retrabalho de 17.5 % e uma percentagem de 3.2 % de 
rejeição de material.  
Conseguiu-se também perceber que o planeamento semanal cria muitas dificuldades de 
sincronização entre os pavilhões e o supermercado, provocando por vezes paragens nas 
sequências de montagem pela falha de comunicação da data de entrega. Para tal, seria 
interessante estudar a hipótese de implementação de um sistema de comunicação entre os 
pavilhões e o supermercado, apoiado por uma Heijunka Box, sendo esta uma perspetiva de 
trabalho futuro. 
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ANEXO A: Layout Pavilhão Planos 
Legenda: 
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ANEXO B: Layout Pavilhão Alumínio 
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ANEXO C: Layout Pavilhão Easel 
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ANEXO D: Capacidade Máquinas Planos 
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ANEXO E: Capacidade Máquinas Office 
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ANEXO G: Propostas Supermercado 
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ANEXO H: Simulação Kanban 
Esta análise foi efetuada para todas as referências classificadas como A. 
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Falhas 1 
    
         
   
Inicio Turno 1 Fim Turno 1 
  
  
Stock Médio Inicial 1208 
Stock Médio 
Final 1021 
  
  
Máximo   1594 Máximo 1594 
  
  
Mínimo   259 Mínimo -6 
  
         
       
Faz  Recebe 
Geral 
Procura 
Turno 
Inicio Turno 1 Fim Turno 1 Encom. Encom. 
Dia Procura Mão Nominal Mão Nominal Fim Turno 1 Fim Turno 1 
1 198 198 1100 1100 902 902 400 100 
2 564 564 1402 1302 838 738 400 0 
3 1244 1244 1238 1138 -6 -106 1200 0 
4 380 380 1194 1094 814 714 400 0 
5 
  
1214 1114 1214 1114 FALSO 0 
6 
  
1214 1114 1214 1114 FALSO 0 
7 708 708 1214 1114 506 406 800 0 
8 
  
1306 1206 1306 1206 FALSO 0 
9 520 520 1306 1206 786 686 400 0 
10 
  
1186 1086 1186 1086 400 0 
11 
  
1586 1486 1586 1486 FALSO 0 
12 626 626 1586 1486 960 860 400 0 
13 290 290 1360 1260 1070 970 400 0 
14 113 113 1470 1370 1357 1257 FALSO 0 
15 
  
1357 1257 1357 1257 FALSO 0 
16 696 696 1357 1257 661 561 400 0 
17 160 
 
1061 961 1061 961 400 0 
18 
  
1301 1201 1301 1201 FALSO 0 
19 
  
1301 1201 1301 1201 FALSO 0 
20 751 751 1301 1201 550 450 800 0 
21 156 156 1350 1250 1194 1094 400 0 
22 
  
1594 1494 1594 1494 FALSO 0 
23 
  
1594 1494 1594 1494 FALSO 0 
24 107 107 1594 1494 1487 1387 FALSO 0 
25 
  
1487 1387 1487 1387 FALSO 0 
26 360 100 1487 1387 1387 1287 FALSO 0 
27 
  
1127 1027 1127 1027 400 0 
28 172 22 1527 1427 1505 1405 FALSO 0 
29 
  
1355 1255 1355 1255 FALSO 0 
30 
  
1355 1255 1355 1255 FALSO 0 
31 589 589 1355 1255 766 666 400 0 
32 210 
 
1166 1066 1166 1066 400 0 
33 429 429 1356 1256 927 827 400 0 
34 308 
 
1327 1227 1327 1227 FALSO 0 
35 482 482 1019 919 537 437 800 0 
36 78 78 1337 1237 1259 1159 FALSO 0 
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37 
  
1259 1159 1259 1159 FALSO 0 
38 857 202 1259 1159 1057 957 400 0 
39 
  
802 702 802 702 400 0 
40 699 70 1202 1102 1132 1032 400 0 
41 423 423 903 803 480 380 800 0 
42 141 141 1280 1180 1139 1039 400 0 
43 
  
1539 1439 1539 1439 FALSO 0 
44 940 
 
1539 1439 1539 1439 FALSO 0 
45 177 177 599 499 422 322 800 0 
46 
  
1222 1122 1222 1122 FALSO 0 
47 110 110 1222 1122 1112 1012 400 0 
48 586 
 
1512 1412 1512 1412 FALSO 0 
49 298 198 926 826 728 628 400 0 
50 
  
1028 928 1028 928 400 0 
51 789 660 1428 1328 768 668 400 0 
52 550 461 1039 939 578 478 800 0 
53 
  
1289 1189 1289 1189 FALSO 0 
54 404 404 1289 1189 885 785 400 0 
55 350 
 
1285 1185 1285 1185 FALSO 0 
56 405 405 935 835 530 430 800 0 
57 189 189 1330 1230 1141 1041 400 0 
58 586 586 1541 1441 955 855 400 0 
59 290 290 1355 1255 1065 965 400 0 
60 
  
1465 1365 1465 1365 FALSO 0 
61 325 325 1465 1365 1140 1040 400 0 
62 387 387 1540 1440 1153 1053 400 0 
63 
  
1553 1453 1553 1453 FALSO 0 
64 260 260 1553 1453 1293 1193 FALSO 0 
65 170 170 1293 1193 1123 1023 400 0 
66 
  
1523 1423 1523 1423 FALSO 0 
67 
  
1523 1423 1523 1423 FALSO 0 
68 
  
1523 1423 1523 1423 FALSO 0 
69 760 760 1523 1423 763 663 400 0 
70 417 417 1163 1063 746 646 400 0 
71 
  
1146 1046 1146 1046 400 0 
72 489 489 1546 1446 1057 957 400 0 
73 
  
1457 1357 1457 1357 FALSO 0 
74 
  
1457 1357 1457 1357 FALSO 0 
75 
  
1457 1357 1457 1357 FALSO 0 
76 
  
1457 1357 1457 1357 FALSO 0 
77 
  
1457 1357 1457 1357 FALSO 0 
78 
  
1457 1357 1457 1357 FALSO 0 
79 812 812 1457 1357 645 545 400 0 
80 
  
1045 945 1045 945 400 0 
81 95 95 1445 1345 1350 1250 FALSO 0 
82 320 320 1350 1250 1030 930 400 0 
83 1193 268 1430 1330 1162 1062 400 0 
84 550 550 637 537 87 -13 1200 0 
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85 
  
1287 1187 1287 1187 FALSO 0 
86 137 137 1287 1187 1150 1050 400 0 
87 
  
1550 1450 1550 1450 FALSO 0 
88 445 445 1550 1450 1105 1005 400 0 
89 
  
1505 1405 1505 1405 FALSO 0 
90 173 173 1505 1405 1332 1232 FALSO 0 
91 
  
1332 1232 1332 1232 FALSO 0 
92 252 252 1332 1232 1080 980 400 0 
93 842 842 1480 1380 638 538 400 0 
94 147 147 1038 938 891 791 400 0 
95 1044 1044 1291 1191 247 147 800 0 
96 
  
1047 947 1047 947 400 0 
97 700 315 1447 1347 1132 1032 400 0 
98 545 
 
1147 1047 1147 1047 400 0 
99 245 245 1002 902 757 657 400 0 
100 540 
 
1157 1057 1157 1057 400 0 
101 470 470 1017 917 547 447 800 0 
102 332 332 1347 1247 1015 915 400 0 
103 401 401 1415 1315 1014 914 400 0 
104 521 521 1414 1314 893 793 400 0 
105 186 186 1293 1193 1107 1007 400 0 
106 
  
1507 1407 1507 1407 FALSO 0 
107 1046 1046 1507 1407 461 361 800 0 
108 
  
1261 1161 1261 1161 FALSO 0 
109 667 667 1261 1161 594 494 800 0 
110 
  
1394 1294 1394 1294 FALSO 0 
111 823 558 1394 1294 836 736 400 0 
112 626 476 971 871 495 395 800 0 
113 294 294 1145 1045 851 751 400 0 
114 266 266 1251 1151 985 885 400 0 
115 1115 48 1385 1285 1337 1237 FALSO 0 
116 395 255 270 170 15 -85 1200 0 
117 
  
1075 975 1075 975 400 0 
118 560 
 
1475 1375 1475 1375 FALSO 0 
119 90 90 915 815 825 725 400 0 
120 520 
 
1225 1125 1225 1125 FALSO 0 
121 692 358 705 605 347 247 800 0 
122 67 67 813 713 746 646 400 0 
123 
  
1146 1046 1146 1046 400 0 
124 253 253 1546 1446 1293 1193 FALSO 0 
125 698 517 1293 1193 776 676 400 0 
126 120 
 
995 895 995 895 400 0 
127 
  
1275 1175 1275 1175 FALSO 0 
128 
  
1275 1175 1275 1175 FALSO 0 
129 685 379 1275 1175 896 796 400 0 
130 461 
 
990 890 990 890 400 0 
131 488 228 929 829 701 601 400 0 
132 58 58 841 741 783 683 400 0 
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133 116 
 
1183 1083 1183 1083 400 0 
134 932 407 1467 1367 1060 960 400 0 
135 195 
 
935 835 935 835 400 0 
136 80 
 
1140 1040 1140 1040 400 0 
137 467 267 1460 1360 1193 1093 400 0 
138 108 73 1393 1293 1320 1220 FALSO 0 
139 450 
 
1285 1185 1285 1185 FALSO 0 
140 155 155 835 735 680 580 400 0 
141 315 
 
1080 980 1080 980 400 0 
142 100 
 
1165 1065 1165 1065 400 0 
143 548 
 
1465 1365 1465 1365 FALSO 0 
144 685 185 917 817 732 632 400 0 
145 370 
 
632 532 632 532 400 0 
146 167 
 
662 562 662 562 400 0 
147 364 364 895 795 531 431 800 0 
148 
  
1331 1231 1331 1231 FALSO 0 
149 125 125 1331 1231 1206 1106 FALSO 0 
150 211 46 1206 1106 1160 1060 400 0 
151 745 495 1395 1295 900 800 400 0 
152 511 511 1050 950 539 439 800 0 
153 
  
1339 1239 1339 1239 FALSO 0 
154 547 
 
1339 1239 1339 1239 FALSO 0 
155 287 87 792 692 705 605 400 0 
156 185 
 
905 805 905 805 400 0 
157 35 35 1120 1020 1085 985 400 0 
158 
  
1485 1385 1485 1385 FALSO 0 
159 1130 606 1485 1385 879 779 400 0 
160 539 385 755 655 370 270 800 0 
161 555 
 
1016 916 1016 916 400 0 
162 
  
861 761 861 761 400 0 
163 241 241 1261 1161 1020 920 400 0 
164 672 130 1420 1320 1290 1190 FALSO 0 
165 100 
 
748 648 748 648 400 0 
166 670 604 1048 948 444 344 800 0 
167 422 307 1178 1078 871 771 400 0 
168 311 
 
1156 1056 1156 1056 400 0 
169 694 275 1245 1145 970 870 400 0 
170 408 122 951 851 829 729 400 0 
171 201 
 
943 843 943 843 400 0 
172 377 
 
1142 1042 1142 1042 400 0 
173 
  
1165 1065 1165 1065 400 0 
174 595 401 1565 1465 1164 1064 400 0 
175 340 
 
1370 1270 1370 1270 FALSO 0 
176 259 
 
1030 930 1030 930 400 0 
177 505 120 1171 1071 1051 951 400 0 
178 601 80 1066 966 986 886 400 0 
179 584 441 865 765 424 324 800 0 
180 
  
1081 981 1081 981 400 0 
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181 699 205 1481 1381 1276 1176 FALSO 0 
182 
  
782 682 782 682 400 0 
183 600 100 1182 1082 1082 982 400 0 
184 190 
 
982 882 982 882 400 0 
185 316 
 
1192 1092 1192 1092 400 0 
186 1361 861 1276 1176 415 315 800 0 
187 165 125 715 615 590 490 800 0 
188 494 313 1350 1250 1037 937 400 0 
189 528 388 1256 1156 868 768 400 0 
190 96 
 
1128 1028 1128 1028 400 0 
191 546 
 
1432 1332 1432 1332 FALSO 0 
192 
  
886 786 886 786 400 0 
193 367 
 
1286 1186 1286 1186 FALSO 0 
194 205 45 919 819 874 774 400 0 
195 
  
1114 1014 1114 1014 400 0 
196 100 100 1514 1414 1414 1314 FALSO 0 
197 
  
1414 1314 1414 1314 FALSO 0 
198 616 19 1414 1314 1395 1295 FALSO 0 
199 
  
798 698 798 698 400 0 
200 284 284 1198 1098 914 814 400 0 
201 191 
 
1314 1214 1314 1214 FALSO 0 
202 818 403 1123 1023 720 620 400 0 
203 789 529 705 605 176 76 1200 0 
204 593 163 1116 1016 953 853 400 0 
205 844 378 923 823 545 445 800 0 
206 48 48 879 779 831 731 400 0 
207 461 351 1231 1131 880 780 400 0 
208 693 293 1170 1070 877 777 400 0 
209 272 272 877 777 605 505 400 0 
210 498 268 1005 905 737 637 400 0 
211 151 49 907 807 858 758 400 0 
212 288 288 1156 1056 868 768 400 0 
213 479 
 
1268 1168 1268 1168 FALSO 0 
214 
  
789 689 789 689 400 0 
215 93 93 1189 1089 1096 996 400 0 
216 500 500 1496 1396 996 896 400 0 
217 213 48 1396 1296 1348 1248 FALSO 0 
218 465 
 
1183 1083 1183 1083 400 0 
219 160 160 1118 1018 958 858 400 0 
220 825 765 1358 1258 593 493 800 0 
221 563 563 1333 1233 770 670 400 0 
222 295 275 1170 1070 895 795 400 0 
223 
  
1275 1175 1275 1175 FALSO 0 
224 781 781 1275 1175 494 394 800 0 
225 1405 925 1294 1194 369 269 800 0 
226 65 65 689 589 624 524 400 0 
227 94 94 1024 924 930 830 400 0 
228 1071 
 
1330 1230 1330 1230 FALSO 0 
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229 
  
259 159 259 159 800 0 
230 290 
 
1059 959 1059 959 400 0 
231 222 152 1169 1069 1017 917 400 0 
232 133 133 1347 1247 1214 1114 FALSO 0 
233 
  
1214 1114 1214 1114 FALSO 0 
234 676 205 1214 1114 1009 909 400 0 
235 172 
 
938 838 938 838 400 0 
236 
  
1166 1066 1166 1066 400 0 
237 228 206 1566 1466 1360 1260 FALSO 0 
238 301 301 1338 1238 1037 937 400 0 
239 664 
 
1437 1337 1437 1337 FALSO 0 
240 699 424 773 673 349 249 800 0 
241 60 60 874 774 814 714 400 0 
242 328 228 1214 1114 986 886 400 0 
243 
  
1286 1186 1286 1186 FALSO 0 
244 
  
1286 1186 1286 1186 FALSO 0 
245 
  
1286 1186 1286 1186 FALSO 0 
246 182 182 1286 1186 1104 1004 400 0 
247 302 302 1504 1404 1202 1102 FALSO 0 
248 221 221 1202 1102 981 881 400 0 
249 503 343 1381 1281 1038 938 400 0 
250 887 887 1278 1178 391 291 800 0 
251 
  
1191 1091 1191 1091 400 0 
252 
  
1591 1491 1591 1491 FALSO 0 
253 315 
 
1591 1491 1591 1491 FALSO 0 
254 53 53 1276 1176 1223 1123 FALSO 0 
255 689 564 1223 1123 659 559 400 0 
256 103 
 
934 834 934 834 400 0 
257 465 287 1231 1131 944 844 400 0 
258 
  
1166 1066 1166 1066 400 0 
259 
  
1566 1466 1566 1466 FALSO 0 
260 746 746 1566 1466 820 720 400 0 
261 506 98 1220 1120 1122 1022 400 0 
262 1015 193 1114 1014 921 821 400 0 
263 413 123 499 399 376 276 800 0 
264 351 206 886 786 680 580 400 0 
265 1022 101 935 835 834 734 400 0 
266 95 95 313 213 218 118 800 0 
267 
  
1018 918 1018 918 400 0 
268 235 235 1418 1318 1183 1083 400 0 
269 1199 514 1583 1483 1069 969 400 0 
270 100 100 784 684 684 584 400 0 
271 395 395 1084 984 689 589 400 0 
272 
  
1089 989 1089 989 400 0 
273 978 
 
1489 1389 1489 1389 FALSO 0 
274 570 
 
511 411 511 411 800 0 
275 377 
 
741 641 741 641 400 0 
276 17 17 764 664 747 647 400 0 
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Turno 2 
   
  
Falhas 6 
   
       
  
Inicio Turno 2 Fim Turno 2 
 
 
Stock Médio Inicial 1022 
Stock Médio 
Final 898 
 
 
Máximo 1594 Máximo 1594 
 
 
Mínimo -6 Mínimo -125 
 
       
     
Faz  Recebe 
Procura 
Turno 
Inicio Turno 2 Fim Turno 2 Encom. Encom. 
Mão Nominal Mão Nominal Fim Turno 2 Fim turno 2 
 
1002 1302 1002 1302 0 0 
 
838 1138 838 1138 0 0 
 
-6 1094 -6 1094 0 0 
 
814 1114 814 1114 0 0 
 
1214 1114 1214 1114 0 0 
 
1214 1114 1214 1114 0 0 
 
506 1206 506 1206 0 0 
 
1306 1206 1306 1206 0 0 
 
786 1086 786 1086 0 0 
 
1186 1486 1186 1486 0 0 
 
1586 1486 1586 1486 0 0 
 
960 1260 960 1260 0 0 
 
1070 1370 1070 1370 0 0 
 
1357 1257 1357 1257 0 0 
 
1357 1257 1357 1257 0 0 
 
661 961 661 961 0 0 
160 1061 1361 901 1201 0 0 
 
1301 1201 1301 1201 0 0 
 
1301 1201 1301 1201 0 0 
 
550 1250 550 1250 0 0 
 
1194 1494 1194 1494 0 0 
 
1594 1494 1594 1494 0 0 
 
1594 1494 1594 1494 0 0 
 
1487 1387 1487 1387 0 0 
 
1487 1387 1487 1387 0 0 
260 1387 1287 1127 1027 0 0 
 
1127 1427 1127 1427 0 0 
150 1505 1405 1355 1255 0 0 
 
1355 1255 1355 1255 0 0 
 
1355 1255 1355 1255 0 0 
 
766 1066 766 1066 0 0 
210 1166 1466 956 1256 0 0 
 
927 1227 927 1227 0 0 
308 1327 1227 1019 919 0 0 
 
537 1237 537 1237 0 0 
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1259 1159 1259 1159 0 0 
 
1259 1159 1259 1159 0 0 
655 1057 1357 402 702 0 0 
 
802 1102 802 1102 0 0 
629 1132 1432 503 803 0 0 
 
480 1180 480 1180 0 0 
 
1139 1439 1139 1439 0 0 
 
1539 1439 1539 1439 0 0 
940 1539 1439 599 499 0 0 
 
422 1122 422 1122 0 0 
 
1222 1122 1222 1122 0 0 
 
1112 1412 1112 1412 0 0 
586 1512 1412 926 826 0 0 
100 728 1028 628 928 0 0 
 
1028 1328 1028 1328 0 0 
129 768 1068 639 939 0 0 
89 578 1278 489 1189 0 0 
 
1289 1189 1289 1189 0 0 
 
885 1185 885 1185 0 0 
350 1285 1185 935 835 0 0 
 
530 1230 530 1230 0 0 
 
1141 1441 1141 1441 0 0 
 
955 1255 955 1255 0 0 
 
1065 1365 1065 1365 0 0 
 
1465 1365 1465 1365 0 0 
 
1140 1440 1140 1440 0 0 
 
1153 1453 1153 1453 0 0 
 
1553 1453 1553 1453 0 0 
 
1293 1193 1293 1193 0 0 
 
1123 1423 1123 1423 0 0 
 
1523 1423 1523 1423 0 0 
 
1523 1423 1523 1423 0 0 
 
1523 1423 1523 1423 0 0 
 
763 1063 763 1063 0 0 
 
746 1046 746 1046 0 0 
 
1146 1446 1146 1446 0 0 
 
1057 1357 1057 1357 0 0 
 
1457 1357 1457 1357 0 0 
 
1457 1357 1457 1357 0 0 
 
1457 1357 1457 1357 0 0 
 
1457 1357 1457 1357 0 0 
 
1457 1357 1457 1357 0 0 
 
1457 1357 1457 1357 0 0 
 
645 945 645 945 0 0 
 
1045 1345 1045 1345 0 0 
 
1350 1250 1350 1250 0 0 
 
1030 1330 1030 1330 0 0 
925 1162 1462 237 537 0 0 
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87 1187 87 1187 0 0 
 
1287 1187 1287 1187 0 0 
 
1150 1450 1150 1450 0 0 
 
1550 1450 1550 1450 0 0 
 
1105 1405 1105 1405 0 0 
 
1505 1405 1505 1405 0 0 
 
1332 1232 1332 1232 0 0 
 
1332 1232 1332 1232 0 0 
 
1080 1380 1080 1380 0 0 
 
638 938 638 938 0 0 
 
891 1191 891 1191 0 0 
 
247 947 247 947 0 0 
 
1047 1347 1047 1347 0 0 
385 1132 1432 747 1047 0 0 
545 1147 1447 602 902 0 0 
 
757 1057 757 1057 0 0 
540 1157 1457 617 917 0 0 
 
547 1247 547 1247 0 0 
 
1015 1315 1015 1315 0 0 
 
1014 1314 1014 1314 0 0 
 
893 1193 893 1193 0 0 
 
1107 1407 1107 1407 0 0 
 
1507 1407 1507 1407 0 0 
 
461 1161 461 1161 0 0 
 
1261 1161 1261 1161 0 0 
 
594 1294 594 1294 0 0 
 
1394 1294 1394 1294 0 0 
265 836 1136 571 871 0 0 
150 495 1195 345 1045 0 0 
 
851 1151 851 1151 0 0 
 
985 1285 985 1285 0 0 
1067 1337 1237 270 170 0 0 
140 15 1115 -125 975 0 0 
 
1075 1375 1075 1375 0 0 
560 1475 1375 915 815 0 0 
 
825 1125 825 1125 0 0 
520 1225 1125 705 605 0 0 
334 347 1047 13 713 0 0 
 
746 1046 746 1046 0 0 
 
1146 1446 1146 1446 0 0 
 
1293 1193 1293 1193 0 0 
181 776 1076 595 895 0 0 
120 995 1295 875 1175 0 0 
 
1275 1175 1275 1175 0 0 
 
1275 1175 1275 1175 0 0 
306 896 1196 590 890 0 0 
461 990 1290 529 829 0 0 
260 701 1001 441 741 0 0 
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783 1083 783 1083 0 0 
116 1183 1483 1067 1367 0 0 
525 1060 1360 535 835 0 0 
195 935 1235 740 1040 0 0 
80 1140 1440 1060 1360 0 0 
200 1193 1493 993 1293 0 0 
35 1320 1220 1285 1185 0 0 
450 1285 1185 835 735 0 0 
 
680 980 680 980 0 0 
315 1080 1380 765 1065 0 0 
100 1165 1465 1065 1365 0 0 
548 1465 1365 917 817 0 0 
500 732 1032 232 532 0 0 
370 632 932 262 562 0 0 
167 662 962 495 795 0 0 
 
531 1231 531 1231 0 0 
 
1331 1231 1331 1231 0 0 
 
1206 1106 1206 1106 0 0 
165 1160 1460 995 1295 0 0 
250 900 1200 650 950 0 0 
 
539 1239 539 1239 0 0 
 
1339 1239 1339 1239 0 0 
421 1339 1239 918 818 0 0 
200 705 1005 505 805 0 0 
185 905 1205 720 1020 0 0 
 
1085 1385 1085 1385 0 0 
 
1485 1385 1485 1385 0 0 
524 879 1179 355 655 0 0 
 
370 1070 370 1070 0 0 
555 1016 1316 461 761 0 0 
 
861 1161 861 1161 0 0 
 
1020 1320 1020 1320 0 0 
537 1290 1190 753 653 0 0 
 
748 1048 748 1048 0 0 
66 444 1144 378 1078 0 0 
115 871 1171 756 1056 0 0 
311 1156 1456 845 1145 0 0 
159 970 1270 811 1111 0 0 
286 829 1129 543 843 0 0 
 
943 1243 943 1243 0 0 
377 1142 1442 765 1065 0 0 
 
1165 1465 1165 1465 0 0 
 
1164 1464 1164 1464 0 0 
340 1370 1270 1030 930 0 0 
259 1030 1330 771 1071 0 0 
256 1051 1351 795 1095 0 0 
485 986 1286 501 801 0 0 
 
424 1124 424 1124 0 0 
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1081 1381 1081 1381 0 0 
405 1276 1176 871 771 0 0 
 
782 1082 782 1082 0 0 
500 1082 1382 582 882 0 0 
115 982 1282 867 1167 0 0 
316 1192 1492 876 1176 0 0 
500 415 1115 -85 615 0 0 
40 590 1290 550 1250 0 0 
181 1037 1337 856 1156 0 0 
 
868 1168 868 1168 0 0 
96 1128 1428 1032 1332 0 0 
518 1432 1332 914 814 0 0 
 
886 1186 886 1186 0 0 
167 1286 1186 1119 1019 0 0 
 
874 1174 874 1174 0 0 
 
1114 1414 1114 1414 0 0 
 
1414 1314 1414 1314 0 0 
 
1414 1314 1414 1314 0 0 
330 1395 1295 1065 965 0 0 
 
798 1098 798 1098 0 0 
 
914 1214 914 1214 0 0 
191 1314 1214 1123 1023 0 0 
415 720 1020 305 605 0 0 
160 176 1276 16 1116 0 0 
430 953 1253 523 823 0 0 
172 545 1245 373 1073 0 0 
 
831 1131 831 1131 0 0 
110 880 1180 770 1070 0 0 
160 877 1177 717 1017 0 0 
 
605 905 605 905 0 0 
230 737 1037 507 807 0 0 
102 858 1158 756 1056 0 0 
 
868 1168 868 1168 0 0 
479 1268 1168 789 689 0 0 
 
789 1089 789 1089 0 0 
 
1096 1396 1096 1396 0 0 
 
996 1296 996 1296 0 0 
165 1348 1248 1183 1083 0 0 
465 1183 1483 718 1018 0 0 
 
958 1258 958 1258 0 0 
 
593 1293 593 1293 0 0 
 
770 1070 770 1070 0 0 
20 895 1195 875 1175 0 0 
 
1275 1175 1275 1175 0 0 
 
494 1194 494 1194 0 0 
480 369 1069 -111 589 0 0 
 
624 924 624 924 0 0 
 
930 1230 930 1230 0 0 
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1071 1330 1230 259 159 0 0 
 
259 959 259 959 0 0 
63 1059 1359 996 1296 0 0 
70 1017 1317 947 1247 0 0 
 
1214 1114 1214 1114 0 0 
 
1214 1114 1214 1114 0 0 
471 1009 1309 538 838 0 0 
172 938 1238 766 1066 0 0 
 
1166 1466 1166 1466 0 0 
22 1360 1260 1338 1238 0 0 
 
1037 1337 1037 1337 0 0 
664 1437 1337 773 673 0 0 
275 349 1049 74 774 0 0 
 
814 1114 814 1114 0 0 
100 986 1286 886 1186 0 0 
 
1286 1186 1286 1186 0 0 
 
1286 1186 1286 1186 0 0 
 
1286 1186 1286 1186 0 0 
 
1104 1404 1104 1404 0 0 
 
1202 1102 1202 1102 0 0 
 
981 1281 981 1281 0 0 
160 1038 1338 878 1178 0 0 
 
391 1091 391 1091 0 0 
 
1191 1491 1191 1491 0 0 
 
1591 1491 1591 1491 0 0 
240 1591 1491 1351 1251 0 0 
 
1223 1123 1223 1123 0 0 
125 659 959 534 834 0 0 
103 934 1234 831 1131 0 0 
 
944 1244 944 1244 0 0 
 
1166 1466 1166 1466 0 0 
 
1566 1466 1566 1466 0 0 
 
820 1120 820 1120 0 0 
408 1122 1422 714 1014 0 0 
574 921 1221 347 647 0 0 
290 376 1076 86 786 0 0 
 
680 980 680 980 0 0 
921 834 1134 -87 213 0 0 
 
218 918 218 918 0 0 
 
1018 1318 1018 1318 0 0 
 
1183 1483 1183 1483 0 0 
685 1069 1369 384 684 0 0 
 
684 984 684 984 0 0 
 
689 989 689 989 0 0 
 
1089 1389 1089 1389 0 0 
370 1489 1389 1119 1019 0 0 
570 511 1211 -59 641 0 0 
 
741 1041 741 1041 0 0 
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747 1047 747 1047 0 0 
 
1147 1447 1147 1447 0 0 
 
1217 1117 1217 1117 0 0 
 
 
Turno 3 
   
 
Falhas 7 
   
      
 
Inicio Turno 3 Fim Turno 3 
 
Stock Médio Inicial 898 
Stock Médio 
Final 879 
 Máximo 1594 Máximo 1594 
 Mínimo -125 Mínimo -125 
 
      
    
Faz  Recebe 
Inicio Turno 3 Fim Turno 3 Encom. Encom. 
Mão Nominal Mão Nominal Fim Turno 3 Fim turno 3 
1002 1302 1002 1302 0 400 
838 1138 838 1138 0 400 
-6 1094 -6 1094 0 1200 
814 1114 814 1114 0 400 
1214 1114 1214 1114 0 FALSO 
1214 1114 1214 1114 0 FALSO 
506 1206 506 1206 0 800 
1306 1206 1306 1206 0 FALSO 
786 1086 786 1086 0 400 
1186 1486 1186 1486 0 400 
1586 1486 1586 1486 0 FALSO 
960 1260 960 1260 0 400 
1070 1370 1070 1370 0 400 
1357 1257 1357 1257 0 FALSO 
1357 1257 1357 1257 0 FALSO 
661 961 661 961 0 400 
901 1201 901 1201 0 400 
1301 1201 1301 1201 0 FALSO 
1301 1201 1301 1201 0 FALSO 
550 1250 550 1250 0 800 
1194 1494 1194 1494 0 400 
1594 1494 1594 1494 0 FALSO 
1594 1494 1594 1494 0 FALSO 
1487 1387 1487 1387 0 FALSO 
1487 1387 1487 1387 0 FALSO 
1127 1027 1127 1027 0 FALSO 
1127 1427 1127 1427 0 400 
1355 1255 1355 1255 0 FALSO 
1355 1255 1355 1255 0 FALSO 
1355 1255 1355 1255 0 FALSO 
766 1066 766 1066 0 400 
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956 1256 956 1256 0 400 
927 1227 927 1227 0 400 
1019 919 1019 919 0 FALSO 
537 1237 537 1237 0 800 
1259 1159 1259 1159 0 FALSO 
1259 1159 1259 1159 0 FALSO 
402 702 402 702 0 400 
802 1102 802 1102 0 400 
503 803 503 803 0 400 
480 1180 480 1180 0 800 
1139 1439 1139 1439 0 400 
1539 1439 1539 1439 0 FALSO 
599 499 599 499 0 FALSO 
422 1122 422 1122 0 800 
1222 1122 1222 1122 0 FALSO 
1112 1412 1112 1412 0 400 
926 826 926 826 0 FALSO 
628 928 628 928 0 400 
1028 1328 1028 1328 0 400 
639 939 639 939 0 400 
489 1189 489 1189 0 800 
1289 1189 1289 1189 0 FALSO 
885 1185 885 1185 0 400 
935 835 935 835 0 FALSO 
530 1230 530 1230 0 800 
1141 1441 1141 1441 0 400 
955 1255 955 1255 0 400 
1065 1365 1065 1365 0 400 
1465 1365 1465 1365 0 FALSO 
1140 1440 1140 1440 0 400 
1153 1453 1153 1453 0 400 
1553 1453 1553 1453 0 FALSO 
1293 1193 1293 1193 0 FALSO 
1123 1423 1123 1423 0 400 
1523 1423 1523 1423 0 FALSO 
1523 1423 1523 1423 0 FALSO 
1523 1423 1523 1423 0 FALSO 
763 1063 763 1063 0 400 
746 1046 746 1046 0 400 
1146 1446 1146 1446 0 400 
1057 1357 1057 1357 0 400 
1457 1357 1457 1357 0 FALSO 
1457 1357 1457 1357 0 FALSO 
1457 1357 1457 1357 0 FALSO 
1457 1357 1457 1357 0 FALSO 
1457 1357 1457 1357 0 FALSO 
1457 1357 1457 1357 0 FALSO 
645 945 645 945 0 400 
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1045 1345 1045 1345 0 400 
1350 1250 1350 1250 0 FALSO 
1030 1330 1030 1330 0 400 
237 537 237 537 0 400 
87 1187 87 1187 0 1200 
1287 1187 1287 1187 0 FALSO 
1150 1450 1150 1450 0 400 
1550 1450 1550 1450 0 FALSO 
1105 1405 1105 1405 0 400 
1505 1405 1505 1405 0 FALSO 
1332 1232 1332 1232 0 FALSO 
1332 1232 1332 1232 0 FALSO 
1080 1380 1080 1380 0 400 
638 938 638 938 0 400 
891 1191 891 1191 0 400 
247 947 247 947 0 800 
1047 1347 1047 1347 0 400 
747 1047 747 1047 0 400 
602 902 602 902 0 400 
757 1057 757 1057 0 400 
617 917 617 917 0 400 
547 1247 547 1247 0 800 
1015 1315 1015 1315 0 400 
1014 1314 1014 1314 0 400 
893 1193 893 1193 0 400 
1107 1407 1107 1407 0 400 
1507 1407 1507 1407 0 FALSO 
461 1161 461 1161 0 800 
1261 1161 1261 1161 0 FALSO 
594 1294 594 1294 0 800 
1394 1294 1394 1294 0 FALSO 
571 871 571 871 0 400 
345 1045 345 1045 0 800 
851 1151 851 1151 0 400 
985 1285 985 1285 0 400 
270 170 270 170 0 FALSO 
-125 975 -125 975 0 1200 
1075 1375 1075 1375 0 400 
915 815 915 815 0 FALSO 
825 1125 825 1125 0 400 
705 605 705 605 0 FALSO 
13 713 13 713 0 800 
746 1046 746 1046 0 400 
1146 1446 1146 1446 0 400 
1293 1193 1293 1193 0 FALSO 
595 895 595 895 0 400 
875 1175 875 1175 0 400 
1275 1175 1275 1175 0 FALSO 
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1275 1175 1275 1175 0 FALSO 
590 890 590 890 0 400 
529 829 529 829 0 400 
441 741 441 741 0 400 
783 1083 783 1083 0 400 
1067 1367 1067 1367 0 400 
535 835 535 835 0 400 
740 1040 740 1040 0 400 
1060 1360 1060 1360 0 400 
993 1293 993 1293 0 400 
1285 1185 1285 1185 0 FALSO 
835 735 835 735 0 FALSO 
680 980 680 980 0 400 
765 1065 765 1065 0 400 
1065 1365 1065 1365 0 400 
917 817 917 817 0 FALSO 
232 532 232 532 0 400 
262 562 262 562 0 400 
495 795 495 795 0 400 
531 1231 531 1231 0 800 
1331 1231 1331 1231 0 FALSO 
1206 1106 1206 1106 0 FALSO 
995 1295 995 1295 0 400 
650 950 650 950 0 400 
539 1239 539 1239 0 800 
1339 1239 1339 1239 0 FALSO 
918 818 792 692 0 FALSO 
505 805 505 805 0 400 
720 1020 720 1020 0 400 
1085 1385 1085 1385 0 400 
1485 1385 1485 1385 0 FALSO 
355 655 355 655 0 400 
370 1070 216 916 0 800 
461 761 461 761 0 400 
861 1161 861 1161 0 400 
1020 1320 1020 1320 0 400 
753 653 748 648 0 FALSO 
748 1048 648 948 0 400 
378 1078 378 1078 0 800 
756 1056 756 1056 0 400 
845 1145 845 1145 0 400 
811 1111 551 851 0 400 
543 843 543 843 0 400 
943 1243 742 1042 0 400 
765 1065 765 1065 0 400 
1165 1465 1165 1465 0 400 
1164 1464 970 1270 0 400 
1030 930 1030 930 0 FALSO 
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771 1071 771 1071 0 400 
795 1095 666 966 0 400 
501 801 465 765 0 400 
424 1124 281 981 0 800 
1081 1381 1081 1381 0 400 
871 771 782 682 0 FALSO 
782 1082 782 1082 0 400 
582 882 582 882 0 400 
867 1167 792 1092 0 400 
876 1176 876 1176 0 400 
-85 615 -85 615 0 800 
550 1250 550 1250 0 800 
856 1156 856 1156 0 400 
868 1168 728 1028 0 400 
1032 1332 1032 1332 0 400 
914 814 886 786 0 FALSO 
886 1186 886 1186 0 400 
1119 1019 919 819 0 FALSO 
874 1174 714 1014 0 400 
1114 1414 1114 1414 0 400 
1414 1314 1414 1314 0 FALSO 
1414 1314 1414 1314 0 FALSO 
1065 965 798 698 0 FALSO 
798 1098 798 1098 0 400 
914 1214 914 1214 0 400 
1123 1023 1123 1023 0 FALSO 
305 605 305 605 0 400 
16 1116 -84 1016 0 1200 
523 823 523 823 0 400 
373 1073 79 779 0 800 
831 1131 831 1131 0 400 
770 1070 770 1070 0 400 
717 1017 477 777 0 400 
605 905 605 905 0 400 
507 807 507 807 0 400 
756 1056 756 1056 0 400 
868 1168 868 1168 0 400 
789 689 789 689 0 FALSO 
789 1089 789 1089 0 400 
1096 1396 1096 1396 0 400 
996 1296 996 1296 0 400 
1183 1083 1183 1083 0 FALSO 
718 1018 718 1018 0 400 
958 1258 958 1258 0 400 
593 1293 533 1233 0 800 
770 1070 770 1070 0 400 
875 1175 875 1175 0 400 
1275 1175 1275 1175 0 FALSO 
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494 1194 494 1194 0 800 
-111 589 -111 589 0 800 
624 924 624 924 0 400 
930 1230 930 1230 0 400 
259 159 259 159 0 FALSO 
259 959 259 959 0 800 
996 1296 769 1069 0 400 
947 1247 947 1247 0 400 
1214 1114 1214 1114 0 FALSO 
1214 1114 1214 1114 0 FALSO 
538 838 538 838 0 400 
766 1066 766 1066 0 400 
1166 1466 1166 1466 0 400 
1338 1238 1338 1238 0 FALSO 
1037 1337 1037 1337 0 400 
773 673 773 673 0 FALSO 
74 774 74 774 0 800 
814 1114 814 1114 0 400 
886 1186 886 1186 0 400 
1286 1186 1286 1186 0 FALSO 
1286 1186 1286 1186 0 FALSO 
1286 1186 1286 1186 0 FALSO 
1104 1404 1104 1404 0 400 
1202 1102 1202 1102 0 FALSO 
981 1281 981 1281 0 400 
878 1178 878 1178 0 400 
391 1091 391 1091 0 800 
1191 1491 1191 1491 0 400 
1591 1491 1591 1491 0 FALSO 
1351 1251 1276 1176 0 FALSO 
1223 1123 1223 1123 0 FALSO 
534 834 534 834 0 400 
831 1131 831 1131 0 400 
944 1244 766 1066 0 400 
1166 1466 1166 1466 0 400 
1566 1466 1566 1466 0 FALSO 
820 1120 820 1120 0 400 
714 1014 714 1014 0 400 
347 647 99 399 0 400 
86 786 86 786 0 800 
680 980 535 835 0 400 
-87 213 -87 213 0 400 
218 918 218 918 0 800 
1018 1318 1018 1318 0 400 
1183 1483 1183 1483 0 400 
384 684 384 684 0 400 
684 984 684 984 0 400 
689 989 689 989 0 400 
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1089 1389 1089 1389 0 400 
1119 1019 511 411 0 FALSO 
-59 641 -59 641 0 800 
741 1041 364 664 0 400 
747 1047 747 1047 0 400 
1147 1447 817 1117 0 400 
1217 1117 1217 1117 0 FALSO 
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ANEXO I: Simulação Sincronização 
Foram analisadas 6 semanas de 2016. No entanto será exposta apenas uma semana. 
Semana 11: 
 
120 X 90 
   
 
    
  
Segunda 
- Feira 
 
NºEspaços Planos Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
Capacidade 
Global 
Magnético 19 1900 560 1340 0 14 1976 5 5 
Cortiça 10 1000 351 649 0 7 881 3 3 
Cerâmico 7 700 1527 0 -827 0 2660 7 23 
Bra/Bra 5 500 0 500 0 5 303 0 0 
Feltro 
Azul 
6 600 
938 
0 -338 0 2017 6 18 
Outros 
  
              
  
4700 3376 2489 
 
26 
 
21 49 
 
       Terça   
Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
Capacidade 
Global 
246 1594 0 16 1476 3 3 
413 536 0 6 581 4 5 
1405 68 0 1 1187 6 6 
393 107 0 2 303 3 4 
1422 40 0 1 555 5 6 
              
3879 2345 
 
26 41,02 
 
24 
       
Quarta 
Produçã
o 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidad
e 
Capacidade 
Global 
483 1411 0 15 1176 4 4 
1022 14 0 1 81 1 1 
119 549 0 6 587 1 1 
410 97 0 1 0 0 0 
595 45 0 1 0 0 0 
              
2629 2116 
 
24 1844 6 6 
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       Quinta    
Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
Capacidade 
Global 
1071 740 0 8 776 8 8 
0 114 0 2 0 8 8 
239 410 0 5 487 5 5 
0 97 0 1 0 4 4 
0 45 0 1 0 5 5 
              
1310 1406 
 
17 
   
 
      Sexta 
Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
1516 24 0 1 0 0 
95 819 0 9 0 0 
897 13 0 1 0 0 
0 497 0 5 0 0 
0 545 0 6 0 0 
            
2508 1898 
 
22 0 0 
 
 
 
90 X 60 
 
    
     
 
    
 
Inicial Segunda- Feira 
 
NºEspaços Planos Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em 
Falta 
Semana 
Capacidade Capacidade Global 
Magnético 14 1400 388 1012 0 11 1874 8 8 
Cortiça 8 800 120 680 0 7 1173 3 3 
Cerâmico 4 400   400 0 4 1118 3 3 
Bra/Bra 4 400 446 0 -46 0 955 5 5 
Outros 
  
133             
  
3000 1087 2092 
 
22 
 
19 19 
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       Terça   
Produçã
o 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidad
e 
Capacidade 
Global 
283 1529 0 16 1074 3 3 
0 980 0 10 873 0 0 
409 291 0 3 818 4 4 
220 234 0 3 501 2 5 
372             
1284 3034 
 
32 32,66 
 
12 
 
       Quarta 
Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
Capacidade 
Global 
1192 637 0 7 774 8 8 
624 356 0 4 873 6 9 
0 691 0 7 418 0 0 
660 74 0 1 1 1 1 
700             
3176 1758 
 
19 2066 15 18 
 
       Quinta    
Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
Capacidade 
Global 
1083 354 0 4 0 10 10 
1165 91 0 1 0 7 7 
110 581 0 6 418 5 5 
0 174 0 2 0 2 2 
128             
2486 1200 
 
13 
   
      Sexta 
Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
328 1026 0 11 0 0 
64 727 0 8 0 0 
999 82 0 1 0 0 
75 299 0 3 0 0 
327           
1793 2134 
 
23 0 0 
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60 X 45 
 
 
    
     
 
    
 
Inicial Segunda - Feira 
 
NºEspaços Planos Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
Capacidade 
Global 
Magnético 2 800 136 664 0 7 362 4 4 
Cortiça 1 400 157 243 0 3 278 3 3 
Cerâmico 0 0 40 0 -40 0 301 4 4 
Bra/Bra 1 400 453 0 -53 0 75 1 2 
Outros 
  
102             
  
1600 888 907 
 
10 
 
12 13 
 
Terça   
Produçã
o 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidad
e 
Capacidade 
Global 
0 1064 0 11 0 0 0 
61 482 0 5 0 0 0 
190 170 0 2 0 0 0 
57 90 0 1 0 0 0 
0             
308 1806 
 
19 0 
 
0 
 
Quarta 
Produçã
o 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidad
e 
Capacidade 
Global 
0 1064 0 11 0 0 0 
0 482 0 5 0 0 0 
0 170 0 2 0 0 0 
0 90 0 1 0 0 0 
0             
0 1806 
 
19 0 0 0 
 
Quinta    
Produçã
o 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidad
e 
Capacidade 
Global 
121 943 0 10 0 -8 0 
460 22 0 1 0 0 0 
111 59 0 1 0 -1 0 
18 72 0 1 0 3 3 
14             
724 1096 
 
13 
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Sexta 
Produção 
Stock 
Final 
Por 
Produzir 
NºEspaços 
Ocupados 
Em Falta 
Semana 
Capacidade 
905 38 0 1 0 0 
0 22 0 1 0 0 
0 59 0 1 0 0 
0 372 0 4 0 0 
0           
905 491 
 
7 0 0 
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ANEXO J: Inventário Supermercado 
 
Alcatifa Azul 4366 
 
NºLotes 
de 
Produção 
120*90 1600 
 
3,8 
180*120 446 
 
2,064815 
200*100 200 
 
1,025641 
60*45 120 
 
0,092521 
90*60 2000 
 
2,375297 
Alcatifa cinza 406 
  120*90 300 
 
0,712589 
180*90 100 
 
0,462963 
200*100 6 
  Alcatifa Vermelha 7398 
  120*90 1900 
 
4,513064 
180*120 450 
 
2,083333 
180*90 300 
 
1,388889 
60*45 748 
 
0,576715 
90*60 4000 
 
4,750594 
Bra/Bra 3000 
  120*90 1800 
 
4,275534 
180*120 600 
 
2,777778 
180*90 600 
 
2,777778 
Bra/Quad 7400 
  90*60 7400 
 
8,788599 
Cortiça 2602 
  120*90 800 
 
1,900238 
90*60 1802 
 
2,140143 
Cortiça+Follha Alumínio 192 
  60*45 192 
  Decorativa 462 
  120*90 262 
 
0,622328 
90*60 200 
 
0,23753 
 
